

Ce document est la propriety exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 




Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique 
des equipes 


Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Editions d’Organisation 
1, rue Thenard 
75240 Paris Cedex 05 
Consultez notre site : 
www.editions-organisation.com 


Le code de la propriete intellectuelle du l er juillet 1992 interdit en 
effet expressement la photocopie a usage collectif sans autorisa- 
tion des ayants droit. Or, cette pratique s’est generalisee notam- 
ment dans l’enseignement, provoquant une baisse brutale des 
achats de livres, au point que la possibility meme pour les auteurs 
de creer des oeuvres nouvelles et de les faire editer correctement 
est aujourd’hui menacee. 

En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire integrale- 
ment ou partiellement le present ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans 
autorisation de l’Editeur ou du Centre Fran^ais d’Exploitation du Droit de 
copie, 20, rue des Grands-Augustins, 75006 Paris. 

© Editions d’Organisation, 2000 
Version eBook (ISBN) de l'ouvrage : 2-7081-6040-0 


DANGER 1 

photocSpillageI 

TUELEUVRE I 




Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Olivier Devillard 


La dyncimique 
des equipes 


Editions 

(^Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Mes remerciements et ma gratitude 

a Marie- Pierre Devillard pour son aide confiante 
a Pascale, Mathilde, Thibault pour leur patience 

et 

a Jean BEAUJOUAN, Francois Klein, Dominique Rey, pour leur 
relecture et leurs conseils. 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Tout est detail dans le haut niveau, 
ce sont des details qui font gagner une finale. 

Aime JACQUET 

Entraineur de l’equipe de France de football 
Le Monde, 18juillet 1998. 


Les groupes a haut potentiel sont des utopies vivantes. 
Un model e ideal de ce que devrait etre toute organisation, 
un peu comme une illustration de ce qu’il est possible de faire. 

Warren Bennis 

Professeur honoraire a l’universite de Californie du Sud, 
Marshall School of Business. 



Ce document est la propriety exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 




Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


SOMMAIRC 


Table d'orientation xv 

Introduction 1 

Chapitre Premier 


Les fondements de I'equipe 7 

1. Definition et portee 7 

1.1. Un organisme vivant 8 

1.2. Une organisation congue pour repondre aux aleas 9 

1.3. Les avantages dynamiques de I’equipe 10 

1 .4. La satisfaction personnelle de lequipier 10 

1.5. Lequipier stimule par ses pairs 12 

2. Le systeme « equipes » 13 

2.1. La vision analytique 13 

2.2. La vision systemique 14 

2.3. Les systemes humains 15 

2.4. Les composants de I’equipe 18 

2.5. Les relations entre les composants de I’equipe 19 

3. Les principes d'equipe 20 

3.1. Le principe d’unicite 21 

3.2. Le principe de diversite 21 

3.3. Le principe de finalite 22 

4. Les fondements dynamiques 23 

4.1. La coaction 23 


Editions d’Organisation 


VII 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


4.2. L’interet pour la tache et l’interet pour le groupe 26 

4.3. L’effet dynamique 26 

Deuxieme chapitre 


Colloboroteur ou equipier ? 33 

1 . les qualites d'equipier 34 

2. Attitudes et roles operatoires 35 

2.1. Les attitudes d’equipiers 35 

2.2. Les roles operatoires 37 

3. I'appartenance et la differenciation 40 

3.1. Le desir d’appartenance 40 

3.2. Le besoin de differenciation 42 

3.3. Les phenomenes d’equipe lies aux besoins 

d’appartenance et de differenciation 44 

a) La recherche d’attention 44 

b) La lutte pour la preference 45 

c) L’effet primus inter pares (P.I.P.) 45 

d) Les comportements compensatoires 46 

e) L’effet Ringelman 46 

4. Motivation et surmotivotion dons lequipe 49 

4.1. Le fondement pulsionnel de la motivation 53 

4.2. Besoins, desirs et pulsions dans la motivation 53 

4.3. La pulsion d’emprise 56 

4.4. La pulsion creatrice 57 

4.5. La pulsion d’emprise et la pulsion creatrice 

dans l’entreprise 57 

5. la mobilisation et lenergie 58 

5.1. Energie disponible et energie latente 59 

5.2. Energie d’entretien et energie de production 60 

5.3. La surmotivation 62 

5.4. Les renforcements individuels a l’origine 

de la surmotivation 63 

a) La satisfaction des supporters 64 

b) Les boucles de reussite 64 

c) L’acceleration finale 65 

5.5. Les renforcements de la surmotivation 66 

a) La pression collective et la retro-stimulation 66 


VIII 


Editions d’Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Sommaire 


b) Le climat 67 

c) Le moral 68 


Troisieme chcipitre 


La cohesion 71 

1 . Les trois degres de cohesion 72 

1.1. La cohesion fonctionnelle 73 

1.2. La cohesion explicite 74 

1.3. La cohesion dynamique 74 

2. Les focteurs de cohesion humoine 75 

2.1. Le lien groupal 76 

2.1.1. L'attractivite 76 

2.1.2. Les reseaux d’affinites et de communication 78 

a) La centralite 80 

b) Le degre de connexion et ses consequences 

pour la reactivite 81 

2.1.3. La communaute d’interet et la solidarity d’objectif ... 82 

2.2. Les pratiques cohesives 83 

2.2.1. Le style de commandement 83 

a) Le modele autoritaire 84 

b) Le modele democratique 84 

c) Le modele « laisser-faire » 84 

2.2.2. Les attitudes de compagnonnage 85 

a) Les gratifications 85 

b) Le sens de la cooperation et l’interdependance 87 

c) La complicity et l’intelligence collective 89 

2.3. La coherence 90 

3. Les focteurs de cohesion technique 92 

3.1. La preparation et l’anticipation 93 

3.2. La coresponsabilite 94 

3.3. L’evaluation 95 

3.4. Le sens de l’equipe 96 

3.5. Le rythme et la synchronisation 98 

3.6. L 'intention tactique 100 

4. Les phenomenes de groupe lies o la cohesion 

et a I'appartenance collective 102 

4.1. La normativite 102 

4.2. Lapression de conformite 103 


Editions d’Organisation 


IX 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


4.3. Le soutien social 105 

4.4. L’effet de polarisation 106 

4.5. L’experience d unite 109 

5. limites et mefoits d© la cohesion 110 

5.1. La cohesion contre l’entreprise 110 

5.2. Le pre-consensus et la pensee de groupe Ill 

5.3. L 'illusion fusionnelle 113 

Quatrieme chcipitre 

Hierarchic, pilotage et autres pouvoirs nz 

1 . les nouveaux modes d'encadrement 117 

1.1. Lequilibre auto rite-initiative 119 

1.2. Chef hierarque et chef de projet 121 

1.3. La transposition du management par projet 

dans les equipes fonctionnelles 122 

2. I© besoin d'ovoir un chef 123 

2.1. Le support de la hierarchie pour remplir sa mission 125 

2.2. Un chef pour developper sa puissance 125 

2.2.1. Maintenir la serenite 126 

2.2.2. Recevoir du feed-back 127 

2.3. Un chef pour participer a la vision 127 

2.4. Un chef pour incarner l’equipe 128 

3. les traits de caractere d'un chef 129 

3.1. La volonte politique 129 

3.2. L’aptitude a mobiliser 130 

3.3. Le sens de la maitrise 131 

4. les flux de pouvoirs dons lequipe 132 

4.1. Les categories de pouvoir 134 

4.1.1. Le pouvoir institutionnel 135 

4.1.2 Le pouvoir personnel 136 

4.1.3. Le pouvoir du groupe 139 

4.1.4. Le pouvoir du contexte 141 

5. les attitudes manageriales 142 

5.1. L’attitude Meta 143 


X 


Editions d’Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Sommaire 


Cinquieme chapitre 


Les dynamiques collectives 147 

1 . la taille des equipes 148 

1.1. L’equipe organisee pour mobiliser 149 

2. Rites et rituels 151 

3. les categories dynamiques 152 

3.1. La dynamique bipolaire 154 

3.1.1. Se centrer sur autrui 156 

3.1.2. La proximite et rintrusion 156 

3.1.3. La reciprocity 157 

3.2. La dynamique tripolaire 158 

3.2.1. Le temoin de la relation des deux autres 160 

3.2.2. L’exteriorite 162 

3.2.3. Alliance et exclusion 163 

3.2.4. Comparaison et relativite 163 

3.3. La dynamique multipolaire 164 

3.4. La dynamique unipolaire 165 

3.5. Le mode de fonctionnement monopolaire 166 

3.6. Le mode fusionnel 169 

3.6.1. La vision triangulaire du management 170 

3.6.2. L’extension du principe de triangulation 173 

4. les stcides de developpement d'une equipe 175 

4.1. Le stade de latence 177 

4.2. Le stade d’appartenance 178 

4.3. Le stade d’equipe 179 

4.4. Le stade d’efficacite collective 180 

5. la disintegration des equipes 184 


Sixieme chapitre 


Les resistances d Interdependence 189 

1 . le point aveugle, source des resistances 191 

2. les resistances d'ordre individuel 193 

2.1. Le jeu personnel 194 

2.2. Le fonctionnement individualiste 194 

2.3. Laperte de prerogatives 195 


Editions d’Organisation 


XI 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


2.4. La defiance 196 

2.5. La pression d’exigence 197 

3. les resistances culturelles et systemiques 198 

3.1. L’individualisme « maison » 199 

3.2. Le changement de rapports de force 200 

3.3. La partition 200 

3.4. Le cloisonnement 201 

4. Vive lequipe ! 201 

Septieme chapitre 


(.'action concertee 205 

1 . le cadrage de faction pour assurer la focalisation 206 

1.1. Le point de vue de l’entreprise : sa finalite, 

son projet et ses objectifs strategiques 207 

1.2. La mission, le projet et l’objectif commun 207 

1.2.1. La mission de l’equipe 209 

1.2.2. L’objectif d’equipe 209 

1.3. La definition de fonction, le projet et l’objectif 

personnels 210 

1.4. L’etablissement des projets et la fixation 

des objectifs 211 

2. I'entretien de I'equipe 213 

2.1. La reunion d’equipe 214 

2.1.1. L’importance determinante de la preparation 215 

2.1.2. La delegation de conduite de reunion 216 

2.1.3. Les avantages du debat 217 

2.2. Les seminaires annuels d’equipe 222 

2.2.1. Les seminaires de constitution d’equipe 224 

a) La degradation du lien entre les equipiers 224 

b) L’autocentrisme du manager 225 

c) L’accumulation de sentiments negatifs 227 

d) La deperdition d’energie 228 

2.2.2. Les seminaires de dynamique d’equipe 229 

2.2.3. Les seminaires de recherche de performance 230 

2.3. Elements de methodologie du teambuilding 231 

2.3.1. La mesure de la cohesion 232 

2.3.2. La decristallisation et le seuil d’ouverture 235 


XII 


Editions d’Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Sommaire 


2 .3.3. La resolution d’un comportement d’entrave 2 37 

2.3.4 L’evolution du management 2 37 

2.4. Les avantages des seminaires d’equipe 238 

2.4.1. Le seminaire d ’equipe traite la globalite 

du systeme 239 

2.4.2. Une grande reunion 239 

2.4.3. La prevention des resistances 240 

2.4.4. Faire emerger les specificites dynamiques 

de l’equipe 241 

2.4.5. Developper l’efficacite collective 241 

3. Le coaching d'equipe 243 

3. 1 . L’exploitation optimale des ressources 244 

3.2. L’amelioration des interactions techniques 245 

3.3. Le style managerial 245 

3.4. Le maintien des conditions de reussite 246 

3.5. La pratique du coaching d’equipe 247 

3.5.1. Le travail du coach 247 

3.5.2. Le deroulement du coaching d’equipe 248 

Conclusion 251 

Notes bibliogrophiques 255 

Bibliographic 259 


Editions d’Organisation 


XIII 



Ce document est la propriety exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 




Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


TABIC D'ORICNTATION 


Entre deux entreprises a competence professionnelle egale, la plus 
performante est celle qui utilise au mieux le potentiel de ses colla- 
borateurs. Cette aptitude resulte de plusieurs orientations : 

|/ forganisation de la majeure partie de fentreprise en equipes, 
|/ fimportance donnee au developpement continu des collabo- 
rateurs, 

le maintien du contact de ces derniers avec la realite externe 
de fentreprise (economic, marche, etat de fart) et sa realite 
interne (objectifs, strategic, politique, climat). 

Le premier facteur favorise les effets dynamiques qui entretien- 
nent une mobilisation permanente. Le second permet de stimuler 
les qualites individuelles liees a la cooperation et a lmterdepen- 
dance. Enfin, le troisieme focalise chacun sur l’objectif et renforce 
le tissu cohesif de l’entreprise. 

Le fonctionnement en equipe est stimulant tant d’un point de vue 
de l’efficacite que de celui de l'engagement. Nous verrons tout au 
long de cet ouvrage que l’equipe est une configuration dont les 
avantages sont d une double nature : a la fois humaine et opera- 
tionnelle. Et c’est a ce titre qu’elle doit sa capacite mobilisatrice. 

Mais encore faut-il avoir une vision claire des conditions indispen- 
sables a son existence. En ce sens nous avons tente, a partir de 
quelques questions, de mettre en evidence les ressorts qui la ren- 
dent performante. 
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Chapitre premier 

L'equipe est un systeme humain. Ouelles specificites presente- 
t-il ? 

L’equipe est un systeme humain, c’est-a-dire un ensemble d’ele- 
ments en interaction pour l’atteinte d’un but. Afin d’y parvenir 
il articule ensemble des logiques humaines, operationnelles, 
organisationnelles et manageriales. Ce systeme, different 
d’autres configurations telles qu’un comite ou un service, doit 
une grande partie de ses avantages au fait de satisfaire a la fois 
les hommes qui le composent et fefficacite collective. Veritable 
organisme vivant, l’equipe repond a deux besoins qui se stimu- 
lent reciproquement : l’un de mobilisation, l'autre de produc- 
tion. Unite realisee a partir de la diversite, elle s’attaque a des 
objectifs de grande dimension. 

Chapitre deux 

On entend beaucoup parler du management quand il s’agit de 
rechercher fefficacite mais quelles qualites peut-on attendre 
d'un equipier ? 

Le deuxieme chapitre traite des qualites que doit developper le 
collaborateur pour devenir un acteur interdependant au sein du 
mouvement collectif. C’est 1 ’occasion de presenter les differents 
besoins de l’equipier (appartenance et differenciation) et de 
revenir sur la theorie de la motivation en y incluant des notions 
inedites sur les dimensions pulsionnelles (desir d ’emprise ou 
desir de creation) . Ce chapitre debouche sur les roles operatoi- 
res, les phenomenes dus aux difficultes d’appartenance et sur 
les fagons pour un collaborateur d’utiliser son energie. Il decrit 
enfm les variations d ’implication et de contribution. 

Chapitre trois 

Ouelles pratiques cohesives font d’une equipe une entite coor- 
donnee, efficace et reactive ? 

Le troisieme chapitre constitue une reflexion sur les deux 
versants de la cohesion : la cohesion humaine et la cohesion 
technique. Y sont abordees des notions d’attractivite, de 
reseaux internes, de coherence, de style de commandement. 
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Les pratiques cohesives essentielles sont detaillees : corespon- 
sabilite, elaboration commune, rythme et synchronisation, etc. 
Dans cette perspective, nous presentons des phenomenes de 
groupes qui jouent dans le sens de la cohesion, comme la pres- 
sion de conformite ou Teflfet de polarisation, alors que d’autres 
par contre, comme le pre-consensus ou la pensee de groupe 
(group think ) peuvent conduire a de graves inconvenients et a de 
mauvaises decisions. 

Ch A PITRE QUATRE 

Entre l’autorite et la prise d'initiative, quels types de leader 

faut-il a l’equipe ? 

Le quatrieme chapitre aborde la notion de « chef » sous un 
angle inhabituel. Partant de Tequilibre autorite/initiative, et 
sans nier les imperatifs de Tentreprise, il decrit le chef sous 
Tangle de la necessite institutionnelle, identitaire et affective 
qu’en a le collaborateur : le chef le represente aupres de Torga- 
nisation, lui permet de s 'integrer dans une vision globale et de 
developper sa puissance d’acteur. L’equipier responsable res- 
sent Tutilite de cette fonction de chef pour s 'exp rimer complete- 
ment dans sa propre fonction. 

Ensuite vient la description des trois traits de caractere essen- 
tiels du leader : la volonte politique, Taptitude a mobiliser et le 
sens de la maitrise. Au travers de Tetude des differents types de 
pouvoirs (hierarchique, personnel, collectif) nous montrons que 
leur utilisation combinee renforce Teffet mobilisateur. A Tissue 
de cette lecture, le manager aura pergu comment son mode 
d’encadrement agit directement sur les resultats de son equipe. 

Chapitre cinq 

Comment connaitre le degre de maturite d’une equipe ? 

Dans le cinquieme chapitre, nous enumerons des elements de 
dynamique propres aux systemes humains, a partir de leur 
fonctionnement, de leurs rituels, de leur culture, ou de leur 
degre de maturite. Plus le sens de Tinitiative, la coresponsabilite 
ou Tutilisation reciproque des acteurs entre eux est developpee, 
plus le degre de maturite est grand. La maturite est fonction du 
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nombre de poles d 'initiative : une equipe a trois ou quatre poles 
de pouvoir, est beaucoup plus riche qu’une equipe a configura- 
tion monopolaire. Dans sa conclusion, ce chapitre traite des 
quatre stades de developpement des equipes, permettant au 
manager de sy reperer. 

Chapitre six 

Pourquoi rencontre-t-on si peu de veritables equipes dans les 

entreprises ? 

Les resistances a la mise en place d’equipes sont multiples. Il 
convient de les connaitre pour les prevenir et les depasser. Ce 
chapitre permet de comprendre les categories et les causes des 
freins qui s’exercent a la mise en place de synergies. Ces freins 
peuvent etre d’ordre individuel comme le « jeu personnel » ou 
d’ordre collectif comme l’opposition a un changement du rap- 
port des forces. La connaissance de ces obstacles permet d’anti- 
ciper les difficultes que rencontre toute demarche qui vise un 
meilleur fonctionnement pluriel. 

Chapitre sept 

Ouelles pratiques manageriales favorisent Taction concertee ? 

A la fin de Touvrage, nous mettons en perspective les pratiques 
liees a la concertation d’action. Y sont developpes des items sur 
la declinaison des objectifs, le seminaire d’equipe et le plan 
annuel, la reunion mensuelle, le sens de la responsabilite de 
Tentreprise et la mobilisation continue. Autant de moyens desti- 
nes a focaliser, federer et unifier. 

Des elements de methodologie lies a de nouvelles pratiques 
comme celle du coaching d equipe y sont egalement presentes. 
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Les reperes de lecture 

Ceux qui s’interessent particulierement aux experiences et travaux 
de chercheurs, ou aux exemples pris dans la vie de l’entreprise 
repereront facilement ceux-ci grace aux signalements : 

Experi enceD 
et travaux 


Ceux qui veulent parcourir le livre avant de s’arreter sur un point 
particulier pourront aller de repere en repere, 

Repere ► ► ► ► ► 


ou aller directement a l'essentiel, en fin de chapitre grace aux enca- 
dres. 

I L'essentiel 1 


Ceux qui veulent revenir aux implications des developpements 
pour Taction manageriale se repereront facilement grace au picto- 
gramme. 

At 
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INTRODUCTION 


Cet ouvrage s’adresse a ceux dont le but est d’enteriner une prati- 
que professionnelle du management. Il pose la question du mana- 
gement, non pas en exposant des recettes mais en decrivant les 
processus naturels des groupes humains. Partant de la, il tente de 
demontrer comment le fonctionnement en equipe constitue un for- 
midable gisement de ressources et, par consequent, comment la 
fa§on de la conduire peut tirer partie de ce gisement ou passer a 
cote. 

Configuration a la fois humaine et operationnelle, fequipe est en 
soi un systeme subtil dont il faut connaitre les lois dynamiques. 
Cette connaissance, en plus des satisfactions qu’elle procure, per- 
met d’ajuster le pilotage pour optimiser le resultat. Les chapitres 
qui suivent offrent une description detaillee des mecanismes 
d equipe pour permettre aux managers d’en connaitre les ressorts 
et d’en deduire leur pratique. 

Sachant que c’est davantage le gout que la recette qui fait le cuisi- 
nier, nous avons cherche a developper le gout du management par 
une description des flux et des interactions qui fondent fequipe 
performante. Si l’on passe ici en revue une dizaine de phenomenes 
classiques dont les equipes sont le siege et avec lesquels les mana- 
gers sont quotidiennement aux prises, parfois sans s’en rendre 
compte, c’est que ceux qui ont appris a les comp rendre et a les uti- 
liser ont per§u les avantages qu’ils peuvent en tirer pour atteindre 
leurs objectifs. 
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Prenons un exemple simple et courant dans la vie quotidienne des 
organisations. Dans certaines entreprises, les reunions sont desor- 
donnees et inefficaces, parfois ennuyeuses et les participants 
cherchent a les eviter. Ce desordre ou cet ennui, tous deux demo- 
bilisants, resultent de causes parfaitement connues. Toutes les 
reunions brouillonnes fonctionnent sur les memes processus non 
maitrises qu’on pourrait eviter aux collaborateurs. Mais pour cela, 
il faut connaitre les ressorts reels de la mobilisation ou de la demo- 
tivation et non se reposer sur l'idee qu 'il suffirait d’appliquer quel- 
ques fausses recettes que d’ailleurs personne n 'arrive jamais a 
suivre. Cette demarche qui vise a considerer les racines des causes, 
signifie que Ton arrete de manager comme si les systemes humains 
fonctionnaient sur un modele mecanique. Cela implique de 
comprendre que la dynamique ne peut etre geree selon des metho- 
des rigides et qu 'il lui faut au contraire une forme de maitrise 
souple, c’est-a-dire une methode entre la maitrise et la souplesse. 

Se pose alors la question de savoir si un metier aussi subtil que le 
management peut etre exerce par des experts venus de disciplines 
etrangeres au management, dont Pobjectif premier n’a jamais ete la 
conduite des hommes. Faut-il continuer a confier, systematique- 
ment, une equipe de developpement a un ingenieur ou une equipe 
commerciale a un ancien vendeur qui, Pun et Pautre, n’ont rien 
appris du management ? Et qui ne manqueront pas, malgre leur 
bonne volonte, de perpetuer a chaque generation les meconnais- 
sances de la precedente. Ces experts ne doivent-ils pas rester a une 
place d’expert au lieu de recevoir en gage de leurs services une 
equipe de collaborateurs qu ’ils ne savent pas conduire ? On peut 
objecter qu’il existe la formation permanente pour reduire cette 
difficulte. Mais a quelle efficacite peut-elle vraiment pretendre tant 
qu’elle ne propose que quelques journees pour former au metier de 
manager, alors que la formation initiale de Pingenieur, du juriste, 
de Peconomiste, elle, a dure plusieurs annees ? Quelle chance a-t- 
elle d’etre veritablement mise en oeuvre ? Certes, la plupart de ces 
managers avancent grace a leur comprehension intuitive des faits, 
mais est-ce suffisant pour piloter professionnellement ? A conside- 
rer le management comme une fonction (parfois purement honori- 
fique) et non comme un metier, le risque n’est-il pas de continuer a 
perdre pres du tiers du potentiel de ressources ? Ouand on mesure 
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l’effet du coaching ou celui du team-development sur certaines equi- 
pes dans des entreprises qui ont decide d’en faire un element de 
leur politique de progres, on demeure etonne de constater des aug- 
mentations de 10 % a 30 % du rendement. 

Pourquoi les entreprises qui investissent largement dans l’entre- 
tien des machines, depensent-elles si peu dans le maintien de l’etat 
des equipes ? Les Japonais paraissent plus sages sur ce point, 
lorsqu’il s’agit de prendre une equipe en main. Sans doute davan- 
tage conscients de leur meconnaissance ou des difficultes subtiles 
que presente la conduite d’un groupe, ilsy portent plus d ’attention. 
Nous, nous donnons l'impression de croire qu’une equipe se gou- 
verne par decret : c’est decrete, done c’est fait ! 

Professionnaliser le management des hommes constitue une des 
plus importantes sources de rentabilite. Le management est un 
ensemble technique qui releve de sciences humaines qui ont fait 
leurs preuves, comme la sociologie, Panthropologie, la psycholo- 
gic, la pedagogic, la psycho-sociologie, etc. Depuis un siecle celles- 
ci, au travers d’experiences scientifiques, elaborent des concepts 
qui constituent autant de bases pour le management. Cependant il 
semble que nombre d’entreprises perseverent a les ignorer. C’est 
ainsi qu’on voit certains principes de base, clairement etablis 
depuis des decennies, continuer d’etre meconnus. En revanche les 
entreprises qui comprennent qu’ily a la un gisement de ressources 
se donnent un avantage concurrentiel pour longtemps. 

Lorsqu’on ecoute le langage managerial, on reste stupefait de sa 
pauvrete technique. Tous les managers connaissent les mots de 
delegation, motivation, procedures, relationnel, autorite, controle, 
objectifs, matriciel, operationnel, structure, cohesion, gestion, anti- 
cipation, preparation. Mais combien peuvent decrire, voire nom- 
mer des pratiques plus elaborees comme l’attractivite, la 
focalisation, la polarisation, le soutien social ? Combien connais- 
sent l’existence de phenomenes de groupe confirmes par des 
recherches scientifiques ? Que fait-on des conclusions d’Elton 
Mayo qui remontent aux annees vingt ? Combien de managers 
connaissent les causes essentielles des attitudes de passivite ren- 
contrees continuellement dans certaines organisations ? 
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Peut-etre faut-il s’interroger sur la persistance de cette meprise. 
Pourquoi la quasi-totalite des entreprises, bien que toutes soient en 
recherche d’efficacite, se refusent-elles a utiliser des professionnels 
pour le management des hommes ? Soit elles meconnaissent le pro- 
bleme, estimant qu’il est insoluble tant la complexite des systemes 
humains est grande. Soit elles sont aux prises avec la crainte (voire 
le vertige) de la manipulation : une poignee d 'hommes, rompus aux 
techniques du pilotage des groupes humains et des individus, ris- 
querait de developper un pouvoir qui echapperait a l’entreprise 
elle-meme. Cette crainte n’est pas plus fondee que celle, par exem- 
ple, de voir l’informatique prendre le pouvoir sur l’entreprise. Cette 
meconnaissance du potentiel de la technique manageriale continue 
de surprendre face au discours de la majorite des dirigeants qui 
proclament que les ressources humaines sont leurs principaux 
atouts, tout en manifestant tres peu de volonte politique pour utili- 
ser des techniques de conduite des hommes et des equipes. 

Cette reticence des entreprises vis-a-vis d’un management profes- 
sionnel est comparable aux crain tes exprimees lorsqu’il s’agit 
d’accepter differentes sources de pouvoir dans une equipe et de les 
articuler entre elles. Nous mesurons souvent la tendance des insti- 
tutions a limiter les pouvoirs internes, alors que le contraire serait 
souhaitable a condition dune mise en place de veritables regies 
pour gerer l'interdependance. Selon nous, c’est une erreur de limi- 
ter de cette fagon l'expression de l'energie. Le mouvement recent 
d’« empowerment » prouve l’interet qu’il y a a developper le sens de 
l’initiative et celui de la prise de risque. Une entreprise dynamique 
ne cherche pas a reduire les pouvoirs des uns et des autres, mais 
leur permet au contraire de se developper, tout en apprenant a 
mieux les articuler entre eux. 

Ce phenomene de limitation se retrouve dans les equipes qui cons- 
tituent en elles-memes un veritable pouvoir. Face a ce pouvoir du 
groupe et a celui des leaders d’opinion, il faut un chef capable 
d’assumer sa place sans craindre pour son autorite. C’est la que se 
pose la question de sa competence manageriale. S’il est competent 
dans la conduite des hommes, le manager peut se permettre 
d’encourager le developpement des autres pouvoirs internes a son 
equipe. Il en est de meme a l'echelle de l'institution. 
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La motivation et la mobilisation subissent le meme genre cT avatars. 
Les organisations reclament la motivation et la mobilisation de 
leurs collaborateurs et cependant certaines donnent l’impression 
de sen defendre et n’ont de cesse de les reduire et de les limiter. 
Alors que d’autres, comme les « start-up », se construisent a partir 
de cette puissante mobilisation issue des elans de leur membres et 
savent la conserver en grandissant. 

Combien de fois entend-on dire : « II faut motiver les gens » ? 
Manifestement, il y a la un contresens : la motivation est inherente 
a l'individu ; il n’est nul besoin de la creer, elle existe. Mais il faut 
veiller a ne pas la laisser se degrader. Le collaborateur qui arrive 
dans une entreprise ou qui prend un nouveau poste, est content et 
motive sans que l’entreprise ait fait quelque chose pour cela. 
Comment alors l’organisation provoque-t-elle parfois sa demobili- 
sation en quelques mois ? Pourquoi laisse-t-on des equipes dans 
un veritable etat d’usure mentale, alors qu ’un simple seminaire 
d equipe bien prepare leur permettrait de retrouver leur eclat ? 

Les managers n’ont pas appris a gerer le hiatus provoque par les frot- 
tements inevitables entre la logique institutionnelle et la logique indi- 
viduelle, l’une rationnelle et reglementaire, l'autre sensitive et 
affmitaire. Mais cette difference entre deux logiques a articuler ne 
suffit pas a tout expliquer. Il faut y ajouter l'absence de pratiques 
d’« hygiene » dans les organisations, pratiques qui permettraient 
dans de nombreux cas de purger certaines morosites ou inquietudes, 
ou de faciliter une re-mobilisation apres une difficulty rencontree, car 
sinon l’equipe s'use. 

On pourrait penser que peu importe la motivation pourvu que le 
travail soit accompli et ajouter que l’entreprise n’est pas faite pour 
le confort mais pour la production. Certes. Mais ce serait oublier 
les differentes experiences, renouvelees depuis soixante-dix ans, 
sur le lien entre rendement et motivation. Comme nous le verrons, 
la motivation est comp table de la quantite d’energie que le collabo- 
rateur investit dans son travail. Par consequent, tout acte manage- 
rial se traduit en avantage ou en cout energetique. 

Dans une equipe, tout est interactif et participe de fait a la dynami- 
que d’ensemble : les pouvoirs, les interactions, les processus, les 
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elans motivationnels, le climat, le moral, la focalisation sur les 
objectifs, l’impact des styles manageriaux etc. La liste n’est pas 
limitative. Si le manager n’a pas une conscience claire de ces forces 
et des manieres dont elles se conjuguent, il n’a aucune chance de 
piloter son equipe efficacement et d’obtenir d’elle le meilleur. Le 
management de la dynamique s’elabore a partir de la gestion de 
flux qui constituent la dimension vivante de l’equipe : flux d’ener- 
gie, flux d’informations, flux d’influence. Si Ton comprend la fa§on 
dont ils jouent, s’amplifient ou se compensent, on ne peut plus se 
contenter d’un modele de management autocratique. Ce mode-la, 
qui repose sur une vision personnelle et territoriale, en genant les 
flux, empeche les synergies internes a l’equipe de se developper. Le 
management de la dynamique cherche au contraire a canaliser tous 
ces milliers de joules et a les orienter vers l’objectif. 

Ce livre repose sur quelques concepts elabores a partir dune 
demarche de bon sens « revele ». 

Voici quelques-unes des idees forces qui le sous-tendent : 

— Il faut manager des flux dynamiques et non des principes 
mecaniques. 

— Une equipe repose sur une alchimie subtile que certains phe- 
nomenes font « tourner ». 

— Certaines equipes doivent etre dirigees par un manager pro- 
fessionnel ou assistees d’un coach interne. 

— Les moyens pour exercer un pouvoir sont nombreux ; il 
convient de les articuler et de les susciter. 

— La qualite de la cohesion technique a pour socle la qualite de 
la cohesion humaine. 

— L’equipe favorise une « surmotivation » de ses membres. 
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LCS FONDCMCNTS DC L'CQUIPC 


1 . Definition et portee 

Surprenante, l'energie degagee par certaines equipes ! Ou’il 
s’agisse d’equipes sportives, d’equipes de direction ou de produc- 
tion, leurs membres deploient dans certaines situations une energie 
extraordinaire. Le niveau d 'organisation et de reactivite des coe- 
quipiers dans les situations difficiles laisse admiratif : ils agissent 
comme si leur groupe pouvait s 'adapter a tous les aleas, tous les 
changements de lythme, toutes les modifications de leur environ- 
nement. 

C’est pourquoi nous cherchons a etablir ici ce qui stimule autant 
des etres humains lorsqu’ils se retrouvent en configuration 
d’equipe. Quels ressorts les font depasser leur niveau de motiva- 
tion habituel ? Pourquoi degagent-ils cette impression de plaisir 
partage alors que, bien souvent, l’effort a fournir est important ? 

L'equipe dont nous parlons ici est un mode d 'organisation specifi- 
que, avec ses regies, ses rites et ses caracteristiques. L’utilisation 
actuelle du mot « equipe » dans les organisations tient souvent 
d’un effet de mode ou d’un desir magique que tout se mette a fonc- 
tionner a l'exemple de celles qui forcent l’admiration. Une equipe 
rassemble des personnes tendues vers un objectif commun et qui 
operent de maniere parfaitement etablie. Elle se defmit comme un 
groupe d’individus, organises ensemble, conduits par un leader et 
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oeuvrant, a l'interieur dun contexte, pour un meme objectif. Cette 
formulation met en evidence quatre composants internes : 

— un groupe d’equipiers, 

— un chef (pilote, manager, responsable), 

— un objectif, 

— des pratiques d’action concertee. 

11 ny a pas d’equipe en l’absence d’un seul de ces elements et c’est 
la presence des quatre qui confere a un groupe le statut d’equipe. 
La denomination d’equipe est inadaptee s’agissant de groupes qui 
n’ont ni mission ni projet ou dont l’organisation demeure par trop 
informelle. 


1.1. Un orgcinisme vivcint 

Une equipe est comparable a un organisme vivant qui agit et pro- 
duct a partir de forces en interaction. Des hommes, meme reunis 
par hasard, ne restent pas inertes et developpent naturellement des 
activites : ils s’organisent en fonction de la situation et suivent celui 
des membres qui se propose de les conduire. S’il est destine a 
durer, le groupe traverse des phases devolution et genere sa pro- 
pre histoire. Des reseaux internes d’affinites sy font jour et une 
structure se constitue spontanement en fonction du contexte et de 
l’objectif. 

11 est important de savoir manager, encadrer et orienter des forces 
aussi puissantes que celles qui peuvent etre liberees par des grou- 
pes humains tres mobilises. Faute de quoi ces forces restent inem- 
ployees et peuvent dans certains cas se retourner ou fonctionner a 
contre-sens : cherchant a s’employer, elles le font eventuellement 
contre le pouvoir qui n’a pas su les prendre en compte. Certaines 
institutions se protegent contre un tel risque par des reglementa- 
tions tatillonnes, une organisation rigide, ou le cloisonnement, 
exemple frequent de frein a l’elan naturel des collaborateurs. Toute 
forme d’energie collective sy trouve alors morcellee et rendue 
impossible. 

Le propos ne peut etre ici de laisser croire qu’il suffirait de liberer 
les forces creatives pour que tout aille mieux, mais simplement de 
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montrer qu’on peut les developper et les orienter plutot que de sen 
mefier. Manager ces forces, les utiliser comme le surfeur utilise la 
vague, ne requiert ni plus ni moins qu’une bonne competence 
manage riale. 

Pourquoi certaines equipes arrivent-elles a un tel niveau d ’engage- 
ment quand d’autres paraissent mornes et peu efficaces ? Un exa- 
men attentif montre qu’on retrouve, lorsqu’on est en equipe, la 
totalite des elements constitutifs de la motivation humaine. 
L’equipe utilise absolument et a la fois l’ensemble des ressorts quiy 
concourent : les besoins de securite, d’appartenance ou de recon- 
naissance y trouvent tous une reponse ; de meme que les desirs, la 
creativite, l’action ou l’exercice du pouvoir personnel. Cet etat de 
« surmotivation » provient de la conjonction de facteurs indivi- 
duels internes et de facteurs de pression externe. Representante de 
l’entreprise, c’est pour elle que I’equipe est chargee d’atteindre le 
but qui lui a ete fixe, mettant ainsi l’equipier au centre d’un ensem- 
ble d’attentes qui le stimulent. 


1 .2. Une organisation congue pour repondre aux aleas 

La tache fixee a une equipe est frequemment ambitieuse : non seu- 
lement elle depasse ce que peut produire un individu seul mais elle 
surpasse aussi ce qu’on peut attendre d’un ensemble d’individus 
qui ne serait pas lies par un esprit d’equipe. Qu’il s’agisse de la dif- 
ficulte d’une competition, d’un danger, de la proximite d’une 
echeance ou de la complexity du travail a accomplir, la mission 
confiee a une equipe est immanquablement de l’ordre du chal- 
lenge. 

Derive du mot « equipage » qui signifie aussi bien l'equipement 
materiel que l’ensemble des personnes (equipage d’un bateau, d’un 
avion, moyens d’une armee en campagne), le mot equipe appartient 
initialement au domaine maritime (du germanique « skip », bateau). 
Equipage et equipe, avant d’etre connotes par le sport, sont issus du 
voyage et de la lutte d’un groupe d’hommes contre les aleas naturels. 
Aussi n'est-il pas etonnant de retrouver, par extension, des equipes 
pour faire face a des aleas sociaux, economiques ou politiques : 
equipe d’educateurs, patrouille de police, equipe ministerielle. 


Editions d’Organisation 


9 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


C’est un mode d 'organisation congu pour « l'aventure », une fa§on 
de repondre a des evenements pas toujours previsibles et qui 
requierent une grande reactivite. 


1 .3. Les civantages dynamiques de lequipe 

Lequipe repose sur un double mode de fonctionnement, a la fois 
rigoureux et flexible. Soumis a l’evenement, ce fonctionnement 
repose en meme temps sur la division et le recouvrement des 
taches. Partage des roles, initiative et interdependance y assurent a 
la fois reactivite et totale couverture du territoire. L'equipier 
repond a une situation qui se presente a lui selon deux systemes 
d’action : il peut appliquer les bonnes regies qui defmissent sa 
fonction tout comme il peuty deroger selon des scenarios connus. 
C’est ce double modele de decision qui produit la valeur du fonc- 
tionnement en equipe. Dans une equipe sportive, tout se passe 
comme si la couverture du terrain etait assuree deux fois : une fois 
par le titulaire de la fonction et une fois par le suppleant le plus 
proche. Lorsqu’un joueur ne peut saisir une passe, un autre joueur 
se precipite pour recuperer le ballon. 

Cette metaphore sportive a inspire une equipe-projet, composee de plu- 
sieurs dizaines d’ingenieurs travaillant sur un ensemble de logiciels desti- 
nes a un sous-marin. Seule une parfaite cohesion operationnelle pouvait lui 
garantir d’atteindre le niveau d’exigence eleve qui lui avait ete fixe. Pour ren- 
forcer la fiabilite des controles, les coequipiers ont institue entre eux un 
I « devoir d’ingerence ». Chacun avait I’autorisation mais aussi le devoir de 
questionner un autre equipier sur une preoccupation qu’il pouvait avoir con- 
cernant le travail de ce dernier. C’etait une methode de controle reciproque 
par questionnement aleatoire, rendue possible par la grande qualite de 
cohesion. 


1 .4. la satisfaction personnels de l'equipier 

Si l’equipe garantit des avantages pour atteindre un objectif, elle 
n’en presente pas moins d 'interet pour ses membres car la partici- 
pation a une equipe elargit le « pouvoir personnel ». Elle offre a 
chacun une caisse de resonance pour son action. Par exemple, une 
bonne idee, trouvee par l’un et reprise par d’autres, procure a son 
auteur une satisfaction en rapport a l'influence qu’il a su ainsi exer- 
cer sur son environnement. L’esprit d’equipe ne se fonde pas sur 
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un renoncement a des valeurs et a des satisfactions personnelles 
mais sur un moyen collectif pour arriver au but. Ce que Ton gagne 
a fonctionner a plusieurs vaut largement ce que Ton y perd et c’est 
une illusion de croire que le fonctionnement collectif demande de 
l’abnegation. Curieusement, cette configuration, si elle limite 
objectivement le champ d’independance, le fait non pas aux 
depens de la personne mais a son avantage. Le jeu collectif est un 
moyen efficace pour trouver une satisfaction individuelle, ce qui ne 
constitue pas l’un des moindres paradoxes du fonctionnement en 
equipe. Dans les sports collectifs, ce sont souvent les meilleures 
equipes qui possedent a la fois le jeu d ’ensemble le plus efficace et 
les individualites les plus performantes. 

Dans le processus individuel, la fierte nait de la realisation person- 
nels, de l'expression de soi ou du depassement. L’individu trouve 
dans cette realisation dont il est entierement hauteur, une image 
satisfaisante de lui-meme. Il ha imaginee, il l’a concretisee. Par 
contre dans le processus collectif, la logique est differente : la satis- 
faction provient du role tenu et de l’appartenance a l’entite. L’indi- 
vidu se pense comme un element d’un ensemble plus grand auquel 
il apporte sa contribution. Il renonce a la personnalisation pour 
profiter du plaisir de l’unite. La satisfaction provient du degre 
d’accord entre les acteurs et de la capacite de jeu concerte. L’iden- 
tification de l’equipier se deplace. Alors quelle provenait du resul- 
tat individuel, elle s’etablit a partir de la puissance et de l’efficacite 
de l'ensemble. Dans un sport collectif, celui qui marque sait que le 
but marque couronne une chaine d’actions contributives. Sa satis- 
faction provient d’avoir a la fois marque et reussi a conclure victo- 
rieusement la serie d’actions grace auxquelles il a pu aboutir. Au 
plaisir d’etre un maillon fiable d’un ensemble performant, s’ajoute 
celui de la complicity. 

Prenons un autre exemple sportif avant de decliner ces avantages dans le 
cadre des equipes d’entreprise. Le volley-ball donne une bonne image de 
I’articulation entre le talent individuel et le fonctionnement collectif. Les six 
equipiers connaissent parfaitement les six fonctions et, par rotation, occu- 
pent chaque espace de jeu a tour de role. 

Cependant, les talents specifiques et le style propre a chacun influent sur sa 
fagon de tenir le poste. D’ou une satisfaction supplementaire de I’equipier, 
qui provient de la fagon dont il utilise tactiquement ce qu’il connaTt du talent 
des autres pour reussir. C’est une dimension qui n’appartient qu’a I’equipe. 
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1 .5. L'equipier stimule par ses pairs 

Certains, peu desireux de travailler en equipe, craignant d’etre 
fondus dans le groupe, de sy perdre ou d’etre transformes en 
numero anonyme, en mouton ou en fourmi, se mefient de toute 
approche collective. Pour accepter l'interdependance avec autrui, 
pour ne pas se sentir etouffe par le fonctionnement a plusieurs, il 
faut une bonne confiance en soi. L’appartenance a un groupe ne 
presente pas de difficultes pour ceux qui, ayant conscience de leur 
capacite sociale, utilisent le collectif comme une opportunite de 
croissance ou comme levier pour leur action. L’interdependance 
leur apparait comme un moyen superieur de developpement per- 
sonnel, par opposition a une conception de l'autonomie qui ne 
reposerait que sur la protection jalouse d’une independance autar- 
cique. 


Cette vision de la portee individuelle de I’equipe, nous I’avons developpee 
dans le fonctionnement des equipes de vente d’une entreprise reputee pour 
sa capacite commerciale. II s’agissait de stimuler, par un management 
d’equipe, la dimension trop individualiste des commerciaux. Ce n’etait para- 
doxal qu’en apparence. Les skieurs de I’equipe de France ou les joueurs de 
tennis qui pratiquent eux aussi un sport individuel, s’entraTnent cependant 
ensemble et se stimulent reciproquement. Ms profitent des autres pour 
developper leur performance propre dans le cadre d’un sport qui reste indi- 
viduel. Dans cette entreprise commerciale, la remuneration comme le pro- 
cessus de vente etaient strictement personnels : chaque vendeur travaillait 
pour lui-meme. Cependant le management, lui, avait ete construit selon les 
principes du management d’equipe. II s’agissait d’utiliser les ressorts moti- 
vationnels de la vie d’equipe et d’entretenir un tonus eleve chez tous. 
L’objectif commun de I’equipe a done ete formule par addition des objectifs 
individuels et I’organisation de challenge nationaux. Resultat : une veritable 
ambiance de competition sportive. Une communication mensuelle par cas- 
settes video stimulait I’ensemble, maintenait les enjeux et recompensait 
I’obtention des resultats. Les chefs de vente recevaient parallelement une 
formation continue au management des equipes, a laquelle s’ajoutaient des 
projets specifiques d’amelioration des processus commerciaux ou de 
conquete de marches nouveaux. 

Toute cette animation manageriale etait congue en utilisant les effets mobi- 
lisateurs des equipes, de fagon a stimuler chacun par la mobilisation de son 
environnement. 
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Repere ► Nous venons de decrire, de fagon generale, ce que Ton 
peut observer de vraies equipes, de leur dynamique et 
de la maniere dont elles agissent sur l'individu en lui 
procurant un surcroit de motivation. Voyons main te- 
nant l’aspect systemique de I’equipe, puisque c’est de 
lui qu’elle tire ses effets de synergie. ^ ^ ^ ^ 


2. Le systeme « equipes » 

Les travaux realises depuis une cinquantaine d’annees par des 
chercheurs en sciences humaines 1 ont largement developpe la 
reflexion sur l’aspect systemique des groupes humains. Ces tra- 
vaux ouvrent la voie a l’elaboration d’un management qui integre- 
rait la dynamique des systemes en s’appuyant dessus. 

Repere ► Pour cela il faut revenir sur l’analyse systemique et 
comprendre en quoi elle remet en question la vision 
analytique, qui reste encore pour une large part a la 
base des conduites manageriales. ^ ^ ^ ^ 


2.1 . la vision analytique 

En management, la vision analytique repose sur une explication 
lineaire : une cause produit un effet. Ce mode de pensee a sa valeur 
et son utilite pour analyser et comprendre un certain nombre de 
phenomenes et se situe a l’origine du developpement de la science. 
Il s ’applique aisement lorsqu’on a la maitrise des principaux fac- 
teurs ou qu’un certain nombre de variables peuvent etre main te- 
nues fixes pour en etudier d’autres. Mais l’approche analytique ne 
rend pas compte des complexites liees aux systemes humains ou 


1. (Mental Research Institute de Palo Alto), des praticiens en conduite de groupe 
(Universite du Quebec), des psychotherapeutes (PNL et Analyse systemique) et 
des sociologues (Michel Crozier, Erhard Friedberg, J.-C. Fauvet). 
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biologiques pour lesquels le tout et la partie interagissent. Elle 
opere sur une realite segmentee, peu interactive et independante 
des elements de contexte. Elle s 'applique a etudier des composants 
stables, des forces, des comportements mesurables, et ne tient pour 
scientifique que ce que l'on sait reproduire. Appliquee au manage- 
ment, la pensee analytique debouche sur des analogies qui relevent 
de la mecanique ou des arts et techniques traditionnels : transmis- 
sion de mouvements, pression, demultiplication, verrouillage, fil- 
trage, compartimentation, structure rigide... 

Sans remettre en question ces modes de pensee fondamentaux, 
necessaires pour une comprehension elementaire, il parait utile, 
pour une technique telle que le management qui agit sur les person- 
nes et les groupes humains, d’en introduire de nouveaux qui ren- 
dent mieux compte de la complexite. Von Bertalanffy, l’inventeur 
de l’analyse systemique, rappelle que le biologiste et philosophe 
allemand Hans Driesch estimait, des 1905, que les phenomenes 
vitaux ne pourraient etre expliques de fagon analytique. Il fondait 
cette opinion sur ses experiences sur les embryons d’oursin. « Le 
me me resultat final, un oursin normal, s’obtient a partir d’un oeuf 
complet, a partir de chaque moitie d’un oeuf coupe, ou a partir du 
produit obtenu par fusion de deux oeufs entiers. Ce qui ne peut 
s’expliquer par les lois elementaires de la physique. » (1) 


2.2. la vision systemique 

L’analyse systemique trouve sa source dans le brassage d’idees des 
annees quarante a soixante au celebre MIT (Massachusetts Insti- 
tute of Technology). 1 


1 . Ou se cotoyaient notamment le mathematicien Norbert Wiener, le neurophysio- 
logue Warren McCulloch, l’anthropologue Margaret Mead, reconomiste Oscar 
Morgensten. Par ailleurs, pour comprendre les processus globaux a l’ceuvre dans 
les systemes complexes, le biologiste Ludwig von Bertalanffy rassemble autour 
de lui en 1954 mathematiciens, economistes et biophysiciens dans la Society for 
General Systems Research. 
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La theorie des systemes voit ainsi le jour a partir d’une science qui 
se developpe pendant la Seconde Guerre mondiale : la cyberneti- 
que. Le mathematicien americain Norbert Wiener, etudiant les 
regulations chez les etres vivants et les machines, demontre, a par- 
tir d’un travail sur les tirs d’armes comme la DCA, la necessite de 
mettre en place un processus de feed-back (information sur le 
resultat) : l’information doit fonctionner en boucle pour corriger 
les comportements de la machine. Pour que l’objectif soit atteint, il 
ne suffit pas de mettre en place une serie de canons qui tirent en 
rafales, il faut egalement que l'information sur le tir precedent 
retourne a la source et modifie les donnees de visee. Il s’agit done 
pour les systemiciens de travailler sur les phenomenes a feed-back. 

L’histoire de la deuxieme partie du XX e siecle est marquee par des 
recherches comparatives entre ce qui se passe dans differents 
domaines tels que la neurophysiologie, l’electronique, l’economie, 
et montre que des processus globaux, systemiques, sont generali- 
sables dans les sciences les plus diverses. Des phenomenes identi- 
ques, ou relevant du meme type d ’analyse, s’observent dans des 
branches completement distinctes. Des lois mathematiques 
s’appliquent a des domaines qui n’ont rien de commun entre eux. 
La loi de croissance exponentielle, par exemple, s 'applique a diffe- 
rents systemes tels que les cellules, les populations de bacteries, les 
etres humains, les progres technologiques ou l’evolution d’un mar- 
che, etc. L’analyse systemique nait ainsi des passerelles etablies 
entre differents univers scientifiques. 

2.3. Les systemes humains 

L’analyse systemique ne constitue pas une nouvelle discipline mais 
une nouvelle fa§on d’apprehender des ensembles a partir des liens 
qui les composent. Bien que la reflexion sur la dynamique d’equipe 
s ’inspire des travaux de chercheurs americains tels que Kurt 
Lewin et des systemiciens de l’Ecole de Palo Alto, il nous semble 
interessant de citer un passage du livre d’Akio Morita (Made in 
Japan, R. Laffont), dirigeant emblematique du groupe Sony, 
passage qui illustre a sa fa§on la difference de vision analytique et 
systemique. Cette citation montre l’etonnement manifesto par 
Peter Drucker, une des plus grandes sommites mondiales en terme 
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de management, lorsque ensemble au restaurant a New York, ce 
dernier declare : « Lorsque je discute avec des chefs d’entreprise japonais, 
j’ai toujours l’ impression que leurfagon de reflechir et meme de parlern’est 
pas rationnelle. Le plus etrange dans tout cela, c’est qu’ils en tirent des 
conclusions tres justes. Comment est-ce possible ? » Dans ce passage de 
son livre, Akio Morita expose la fa§on dont les Japonais develop- 
pent leur sens de l’intuition et sen servent pour conduire leurs 
affaires. Pour comparer cette attitude avec notre demarche habi- 
tuelle, il utilise une image : « J’ai souvent compare les entreprises ameri- 
caines a des constructions de brique et les japonaises a des edifices de pierre. 
L’ organisation et le fonctionnement des societes americaines sefont selon des 
plans preetablis dans lesquels toutes les taches sont clairement definies. II suf- 
fit, pour s’en convaincre, de jeter un coup d’ceil sur les pages d’offres 
d’emplois des journaux. Les employeurs etablissent, pour chaque emploi pro- 
pose, le profil du candidat ideal : tous ceux qui n ’y correspondront pas, soit 
parce qu’ils ne sont pas assez bien ou au contraire parce qu’ils sont trop bien, 
seront systematiquement ecartes. Voila pourquoi je compare les entreprises 
americaines a une construction de brique, chaque element y est choisi sur 
mesure pour concourir au parfait assemblage de l’ ensemble. » 

« Au Japon, on engage d’abord et, ensuite seulement, on s’ejforce d’harmoni- 
ser candidats et emplois. Si, dans notre pays, les travailleurs sont tous tres 
diplomes et hautement qualifies, ils ont des personnalites differentes. C’est le 
role du chef d’entreprise de prendre la mesure exacte de ces pierres dissem- 
blables et de les ajuster entre elles pour edifier des murs sans defauts. II y a 
toutes sortes de pierres, des rondes, des carrees, des longues, des grosses, des 
petites ; le maitre magon saura comment les disposer pour batir les murailles 
du chateau. » 

Envisageant la globalite, le tout a partir d’elements et de flux, 
l’analyse systemique cherche a rendre compte des interactions et 
de la pluridisciplinarite. C’est ce qui en fait une approche essen- 
tielle pour saisir la multiplicite des processus d’equipe. Dans son 
livre Theorie generale des systemes, Ludwig von Bertalanffy donne des 
systemes la definition suivante : « ensemble (s) d elements en 
interaction telle que toute modification de l’un entraine une modi- 
fication des autres ». Il distingue deux classes de systemes : les sys- 
temes ouverts et les systemes fermes. Un systeme ferme echange 
peu avec son environnement, il est inanime ou mecanique : l’etat 
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final y est determine par les conditions initiales. En revanche un 
organisme vivant, exemple typique de systeme ouvert, echange 
continuellement avec son environnement : energie, information, 
matiere. 

Dans son approche systemique des relations humaines, Edmond 
Marc (2) donne comme exemple de systeme la cellule biologique. 
La cellule « constitue une totalite qui obeit a des regies precises ; 
elle maintient son organisation interne en depit du flux d ’energie et 
de materiaux qui la traversent. Pour assurer la permanence de sa 
structure et de ses fonctions, elle fait appel a des agents de trans- 
formation, les enzymes, qui sont des catalyseurs controlant l’acti- 
vite cellulaire, et a des acides nucleiques, qui renferment les 
informations necessaires a l’assemblage des proteines et des enzy- 
mes et a la reproduction de la cellule. Elle comporte aussi des 
molecules signaux qui permettent les communications. Une mem- 
brane assure le filtrage de la communication avec l’exterieur et 
controle les entrees et sorties d’energie et d ’information. » 

Ce modele met en evidence a la fois l’unite globale de ce systeme 
qu’est la cellule et sa complexity, qui offre des ressemblances avec 
I’equipe : structure, mission, transformation d’energie, autoregula- 
tion, traitement des informations et des flux, boucles de retroac- 
tions, echanges avec le contexte. 


l.Pour Jean Ladriere (3), un systeme est un objet complexe, forme de composes 
distincts relies entre eux par un certain nombre de relations. Les composants sont 
consideres comme des sous-systemes d’ordre inferieur et ainsi de suite jusqu’a un 
niveau de systeme reduit a un seul element. 

Jean- Louis Lemoigne (4) enumere six categories de systemes : physiques, chimi- 
ques, vivants, artificiels, sociaux, systemes d’idees. A titre d’exemple et pour indi- 
quer la hierarchie existant entre les systemes, il suffit de comparer un systeme 
mecanique comme celui de l’horloge, avec le systeme du thermostat qui introduit 
la regulation a partir d’informations revues de son contexte. Ou de comparer la 
cellule biologique, premier niveau de systeme ouvert auto-entretenu, avec celui 
de 1’humain qui y ajoute la conscience de soi et l’intelligence. Au-dessus existent 
des systemes encore plus complexes : les systemes sociaux. L’equipe est de ceux- 
la. Ces differents exemples illustrent la distinction entre les systemes qui 
« transforment une succession d’entrees en succession de sorties », et ceux qui 
controlent, ceux qui apprennent en utilisant une memoire, et les systemes a deci- 
deurs multiples. 
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2.4. Les composants de lequipe 

Lequipe est un systeme vivant, complexe comme la cellule. Elle 
integre des logiques diverses, comme la sociologie des groupes, la 
psychologic de la motivation, la physiologie, l'energie, ou les regies 
professionnelles, logiques qui interagissent entre elles. 

Le systeme « equipe » se compose de quatre elements de base : le 
chef, le groupe des equipiers, l’objectif et les pratiques communes. 

|/ Lelement « Chef » ou « Pilote » est la tete du systeme. Il 
concerne le management, la direction, le style du responsa- 
ble, la relation avec le contexte. 

*/ Lelement « Groupe des equipiers » est de nature relation- 
nelle et fonctionnelle. Il integre la dimension individuelle, les 
liens relationnels et le niveau groupal. 

*/ Lelement « Objectif » represente la cible a atteindre, la mis- 
sion, le projet. 

*/ Le composant « Systemes d ’actions et Pratiques communes » 
regroupe les aspects specifiques a la tache ou au metier ainsi 
que les pratiques d’equipe. 



LES QUATRE COMPOSANTS DU « SYSTEME EQUIPE » 

Chacun de ces quatre composants est necessaire a I’existence d’une equipe. 
Sans objectif, elle n’a pas de raison d’etre. Sans pratiques communes, 
Taction se disperse. Sans chef, il n’y a pas de representant 
de I’equipe ni de la direction. 
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2.5. Les relations entre les composants de I'equipe 

Repere ► Entre les quatre elements qui composent I’equipe, exis- 
tent des interactions a partir desquelles le systeme 
developpe ses specificites pour conduire au resultat. 
Elies sont en fait multiples mais trois d’entre elles pre- 
sentent une importance majeure : 

— la cohesion humaine qui relie les hommes, 

— la cohesion technique qui regie Taction concertee, 

— les differents niveaux d 'identification de Tequipier au 

chef, au groupe et a l’enjeu. ^ ^ ^ ^ 

Le lien entre les equipiers est a la base de la cohesion. Il a une fonc- 
tion de facilitation et constitue un aspect de la trame qui fait la 
communaute. Il permet d’etablir la confiance, de faciliter les 
echanges, de cooperer sans arriere-pensee. Il se constitue par 
Tattraction qu’exercent les membres et les relations qu’ils develop- 
pent entre eux. Il est entretenu par des comportements solidaires : 
interdependance, coresponsabilite, controle reciproque, soutien ou 
gratifications en sont des exemples. 

La cohesion technique, deuxieme forme de relation entre les ele- 
ments qui constituent I’equipe, concourt a la recherche de l’unite 
operationnelle. Elle se traduit par la synchronisation, la coordina- 
tion, les passages de relais, la planification, les reunions. 

Enfin, Tidentification constitue avec le lien et la cohesion la troi- 
sieme qualite qui peut definir une equipe. C’est un processus mental 
et affectif par lequel un individu se reconnait au travers d’un autre 
ou des valeurs de cet autre au point que cela devienne un element 
de son identite. Ce processus d identification se developpe aussi 
autour d’aspects materiels comme les outils ou le bureau, ou vis-a- 
vis d'entites comme Tentreprise ou la profession. Il fonctionne 
particulierement bien dans une equipe puisqu 'il peut se porter sur 
chacun des composants : un equipier peut s 'identifier au chef, aux 
autres, a sa part de contribution, aux moyens mis en oeuvre ou a 
Tobjectif. L’estime pour le pilote en est un des exemples les plus 
frequents, au point d’entendre parfois : « C’est I’equipe d’Untel », 
exprimant bien la relation forte qui existe entre « Untel » et ses 
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equipiers. Ces sources d’identification multiples concourent a sou- 
der l'equipe au plus profond d’elle-meme, provoquant un sentiment 
d’identite commune qui resulte de choix identiques faits par des 
equipiers diffe rents. 

Dans les faits, il est rare que les equipes d’entreprise utilisent tout 
le potentiel que renferment les mecanismes d’identification. 
Cependant ces ressorts sont disponibles et lorsqu’un chef decide 
de les utiliser, ses collaborateurs en conservent longtemps le souve- 
nir. Nous reviendrons dans les chapitres suivants sur ces differents 
aspects. 

Cette enumeration sur les composants et leurs interactions ne 
serait pas complete si on ne rappelait l’influence importante 
qu’exerce le contexte sur l’equipe. Elle est largement surdetermi- 
nee par lui : c’est pour repondre aux besoins du marche, selon des 
directives de la hierarchie, dans le cadre d’une politique d’entre- 
prise, que Ton met en place telle equipe-projet. Ce contexte de 
l’equipe comprend la hierarchie, le reste de l’entreprise et le mar- 
che, y compris les fournisseurs et les clients. Il represente l’enjeu 
essentiel de l’objectif et c’est pour l'atteindre que l’equipe a ete 
creee. 


3. Les principes d'equipe 

Repere ► Les equipes repondent a trois grands principes : l’uni- 
cite, l’individualite, la finalite. Selon le principe d’uni- 
cite, l’equipe est une entite composee d’elements qui se 
combinent au mieux pour ne faire qu’« un ». Selon le 
second principe, l’equipe tire sa substance d’individua- 
lites qu’il convient de preserver. Enfin, selon le principe 
de finalite, une equipe n’existe que face a un objectif a 
realiser. ^ ^ ^ 
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3.1 . Le principe d'unicite 

Le principe d’unicite signifie qu’en tous points I’equipe est unite. 
Elle est un tout, une entite tendue vers un objectif, avec son chef et 
des pratiques communes qui fondent son unite. A maturite, elle se 
conduit comme le corps humain de fa§on completement integree, 
avec son systeme d ’information et de coordination interne (sys- 
teme nerveux), son chef comme element central d analyse et de 
commandement (cerveau), ses modes de regulation de la cohesion 
(systeme hormonal). Cette coordination aboutit alors a un jeu col- 
lectif aussi harmonieux qu’un jeu individuel. Pour cela, il est nece- 
saire que chaque equipier, comme membre de ce corps, comprenne 
sa place et sa mission, ses roles operationnels et son espace d’initia- 
tive, en relation avec les autres. 

Le principe d’unicite articule egalement ensemble l’objectif et la 
composition : c’est l’objectif qui commande la composition. La 
selection dans les equipes de sports collectifs en est une bonne 
illustration, meme si elle n’est pas transposable. Le selectionneur 
fait son choix et compose specifiquement I’equipe en fonction du 
match a jouer, de l’objectif a atteindre, des adversaires et de la 
forme physique des joueurs. Creee pour un objectif, I’equipe 
selectionnee pour le match disparait avec la fin de celui-ci. Elle ne 
dure qu’un temps, celui du projet. Si un equipier change, c’est 
tout le fonctionnement collectif qui evolue. Dans les equipes 
d’entreprise, les equilibres sont differents. Certaines sont plus sta- 
bles, comme celles qui constituent un service fonctionnel ou une 
agence locale ; d’autres sont evolutives dans le temps, comme les 
equipes-projet. Dans les deux cas le principe d’unicite demeure et 
doit etre utilise par le management : une equipe est organisee en 
fonction d’un objectif. 


3.2. Le principe de diversity 

Reposant sur la valeur de ses hommes et sur leur volonte d’agir 
ensemble, I’equipe tire sa substance des divers individus qui la 
composent et de la diversite des situations auxquelles elle doit 
repondre. C’est une entite mais c’est une entite composee d’autres 
entites, individuelles celles-la et qui doivent se sentir considerees 
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comme telles pour accepter de s ’engager. Pour se hisser a un 
niveau d’efficacite collective, Pequipe doit permettre que s’articu- 
lent a la fois les individus entre eux et la reconnaissance de chacun 
personnellement : un equipier qui se croit traite comme un pion 
parmi d’autres, ne cherche jamais a se depasser. Une division 
d'armee ou une grande entreprise peuvent fonctionner sans pren- 
dre en consideration la specificite individuelle de chaque soldat ou 
collaborateur qui la compose, pas un commando ni une equipe. 
C’est un des fondements de la double logique qui anime les 
equipes : logique d unite et logique de diversite. 

Poser un principe de diversite peut surprendre s’agissant d une 
equipe tanty est habituellement mis en avant la necessite unitaire. 
Cependant l’observation des grandes equipes montre qu’au con- 
traire il existe un parallelisme etroit entre l’aptitude a Paction col- 
lective et la conscience de sa prop re individuality : Pequipe n’est 
pas une negation de Pindividu mais constitue pour lui un espace de 
realisation plus large. 

C’est dans l’equilibre entre ces deux principes que se produit l’effet 
d equipe : 1 ’unite pour developper Paction concertee et la diversite 
pour maintenir Pinitiative et la reactivite. 


3.3. Le principe de fincilite 

Toute configuration humaine a un but. Une equipe a non seule- 
ment un but mais egalement un objectif. L’objectif dune equipe 
represente un enjeu reel qui focalise les energies et genere un etat 
de stress positif a Papproche de Pecheance. Unique, limite dans le 
temps et concret, il oblige a concevoir Porganisation du groupe 
dans sa seule perspective. L’objectif devient un organisateur de 
Pequipe, un point de depart en fonction duquel elle s ’organise 
puis se concentre, et un point d’arrivee a l’issue duquel elle se 
defait. Eventuellement pour se reconstituer differemment en vue 
d’un autre objectif. C’est pourquoi, dans certaines entreprises, 
Porganisation est assez peu figee et depend essentiellement des 
projets. 

On pourrait definir une equipe comme un groupe d’hommes qui 
concourent a l'exercice d’une « unite de responsabilite tactique ». 
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Cette definition met en evidence la finalite, l’unite indivisible et 
rimpact sur le resultat de l’entreprise. 


4. Les fondements dynamiques 

Repere ► Les aspects qui concourent a la dynamique d’equipe 
sont nombreux et varies. Motivation, focalisation, 
espace d’expression et de developpement, dynamique 
de groupe, unite, diversite, puissance, tous se conju- 
guent et s’allient pour produire l’effet d’equipe. Ces 
effets sont d’autant plus deconcertants que Ton a le sen- 
timent de ne pas savoir comment les reproduire ni com- 
ment s’attaquer a une telle complexity. Cependant les 
sciences humaines degagent peu a peu, souvent a partir 
d’experiences en entreprises, un ensemble de connais- 
sances qui conduisent a pouvoir rechercher ces conju- 
gaisons d’effets. 

Deux concepts simples apparaissent comme des fac- 
teurs particulierement stimulants lorsque des hommes 
travaillent ensemble. La coaction, dune part, et 
l’influence reciproque des aspects humains et operation- 
nels, d’autre part. Nous mesurerons ici et dans la suite 
de l’ouvrage a quel point ils presentent une grande 
importance pour les resultats. ^ ^ ^ ^ 


4.1 . la coaction 

La coaction est une action a plusieurs. A la base de I’equipe, elle 
suscite depuis des annees l’interet de chercheurs en psychologie 
sociale. Chacun a pu observer, face a une tache, cette impression 
d’etre stimule par la presence d’autrui ou, au contraire, inhibe. 
Cette stimulation par autrui est tout a fait reperable dans certains 
groupes de travail, comme en brainstorming ou dans des associa- 
tions de deux ou trois personnes. On per^oit que l’action a deux — 
ou coaction — , dans certaines conditions, y augmente le degre de 
mobilisation de chacun. Certains auteurs tels que G. Le Cardinal, 
decrivent ainsi le phenomene : « Reunion de deux personnalites 
differentes qui ont reussi a s’accorder, de deux intelligences qui se 
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completent : la paire ainsi formee a degage progressivement une 
puissance etonnante de travail, de reflexion et d 'imagination. Les 
deux potentiels ont reussi a s’exprimer et a produire. L’un lan^ait 
des perches, des defis que l’autre saisissait et relevait, l’un ouvrait 
une piste que l’autre explorait plus avant. Chacun se sentait alors 
plus intelligent, plus creatif, plus entreprenant grace a la presence 
et au regard positif de l’autre. » (5) 

Dans cette configuration, chaque participant developpe son action 
plus rapidement que s’il etait seul. Aux premiers resultats de l’un 
s’ajoutent les premiers resultats de l'autre, procurant un sentiment 
de puissance accrue. Chacun, dans un desir d’etre reconnu pour sa 
contribution, agit en ce sens : son excitation est la reponse fournie 
a l’attente et aux gratifications de l’autre. 


ExperienceO 
et travaux 


La coaction a certainement d’autres causes plus pro- 
fondes et plus instinctives puisque des experimenta- 
teurs l’ont mesuree chez des fourmis, des blattes, des 
oiseaux ou des poissons. 


R.B. Zajonc rapporte que Chen, en 1937, al’Univer- 
site nationale de Pekin, fit une experience sur trente- 
six fourmis qui construisaient des nids, activite qui 
leur est naturelle. Apres les avoir mises dans des 
bocaux remplis de terre pendant six heures, il mesu- 
rait au bout de combien de temps elles se mettaient a 
construire un nid et quelle quantite de terre elles 
extrayaient. Il fit a plusieurs jours d'intervalle la 
meme experience en les mettant seules, par deux ou 
par trois, puis a nouveau seules. Voici ses resultats : 
isolees, elles mettent 192 minutes en moyenne pour 
commencer a construire, a deux 28 minutes, a trois 
33 minutes. A nouveau seules, elles mettent 160 
minutes. Pendant ces six heures elles extraient 232 
grammes de terre en situation solitaire, 765 grammes 
chacune lorsqu’elles sont a deux et 728 grammes a 
trois. Elles reviennent a 182 grammes lorsqu’elles 
sont remises seules. Cette experience, renouvelee 
plusieurs fois, illustre le formidable impact de la 
coaction a deux ou trois individus. 
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Seules 

Par 

deux 

Par 

trois 

De 

nouveau 

seules 

Temps pour se 
mettre au travail 

192 min. 

28 min. 

33 min. 

160 min. 

Terre extraite 
par fourmi 

232 gr. 

765 gr. 

728 gr. 

182 gr. 


Dans le meme esprit, F. H. Allport, en 1920, avait fait 
avec des sujets humains des experiences sur six 
series de taches, en situation individuelle d’abord et a 
plusieurs ensuite. Pour les differentes taches, la per- 
formance etait plus elevee en situation de groupe, 
sauf dans le cas dune resolution de problemes. Pour 
lui, les actes d’un individu sont facilites par la pre- 
sence d ’individus qui executent les memes taches. 

D’autres etudes ont montre en revanche que la coac- 
tion peut aussi deboucher sur une relative inhibition 
dans les situations d’apprentissage et qu’elle n’est 
stimulante que dans des realisations de taches con- 
nues et pour une duree determinee. A cette occa- 
sion, on a pu mesurer que l’apprentissage est plus 
rapide pour le second partenaire lorsque le premier 
sait, car il sert de modele. Ce qui a fait dire a R.B. 
Zajonc (6) psycho-sociologue americain : « La coac- 
tion, comme la presence d’un public, augmente la 
performance et entrave l’apprentissage. » 

Ces decouvertes sont utiles pour le manager, qui dis- 
pose avec la coaction d’un outil demultipliant le resul- 
tat (dans certaines conditions) tout en ameliorant la 
cohesion par les effets de Taction elle-meme. C’est un 
moyen qui, dans un temps determine et sur des objec- 
tifs a court terme, permet une stimulation reciproque 
des partenaires. Elle ne doit cependant pas etre utilisee 
en l’absence dune pression externe ou dune bonne 
mobilisation car elle peut presenter a terme un effet 
inverse de diminution de la contribution individuelle. 
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4.2. L'interet pour la tache et I'interet pour le groupe 

Les groupes humains se constituent pour raison d’affinites ou pour 
mener des actions en commun. Afin d’imager la difference, pre- 
nons l'exemple d’un groupe d’amis et d’un conseil de copropriete. 
L’interet d’un groupe d’amis se porte sur lui-meme, sur ses mem- 
bres. Les activites y sont de nature a entretenir la relation, a se pro- 
curer du plaisir ou de la reconnaissance et a se porter assistance. 
Ce type de groupe est centre sur lui-meme avec comme but de 
developper de la convivialite et de preserver son existence. Un 
conseil de coproprietaires en revanche est centre sur une tache 
precise. Les relations entre les personnes y sont essentiellement 
limitees a la finalite : gerer le patrimoine commun. Toute la vie de 
ce regroupement est reglee par les obligations de la tache : assem- 
ble generale, commission de surveillance, obligations legales et 
reglementaires. 

Ces deux exemples mettent en evidence deux categories de grou- 
pes, selon qu’ils sont centres sur la tache ou sur le groupe. En gene- 
ral, les groupes humains fonctionnent soit sur l’un, soit sur l'autre. 
Ce n’est pas le cas des equipes qui, elles, ont la particularity d’arti- 
culer a la fois l’un et l’autre et de les lier de fa§on etroite. Sans aller 
jusqu’a partager leur vie privee, les membres d’une equipe ont un 
mode de relation qui repose reellement sur les dimensions person- 
nelles. Pour atteindre leurs objectifs et se concentrer ensemble sur 
la tache, les equipes ont besoin de cultiver une forme de proximite 
entre leurs membres et de s’interesser a la vie du groupe. C’est 
cette conjugaison de deux modes de fonctionnement qui fait leur 
specificite et produit leur dynamisme. 


4.3. I'effet dvnamique 


Repere ► De ce qui precede, il ressort qu’une equipe, pour bien 
fonctionner, doit etre managee sur deux plans. Nous 
allons voir qu’il y a un effet de synergie entre les deux. 


Dans toute situation humaine, qu’il s’agisse d’un groupe ou d’une 
relation, coexistent toujours deux niveaux qui correspondent aux 
deux centrations possibles evoquees precedemment. La tache pro- 
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cede dun aspect objectif, facilement constatable. C’est une action 
materielle, mesurable et defmie, tel le contenu dun entretien, 
l’ordre du jour d une reunion, ou la decision a prendre. C’est le 
« processus objectif ». 


EFFET DYNAMIQUE = PROCESSUS OBJECTIF X 


PROCESSUS SUBJECTIF 


1 1 


Tache a effectuer 
Objectif explicite 
Communication verbale 


Ambiance, climat 
Mode de relations 
Reactions affectives 
Influence du contexte 
Communication non verbale 


SCHEMA DE L’EFFET DYNAMIQUE 
L’effet dynamique articule deux niveaux, celui du processus objectif 
et celui du processus subjectif 


L’autre centration, celle qui se porte sur le groupe et les personnes 
qui le composent, appartient au « processus subjectif » qui consti- 
tue le deuxieme element de « l’effet dynamique ». Plus subtil, il 
recouvre les sentiments, les relations personnelles et l’influence du 
contexte. Il consiste en un ensemble de phenomenes affectifs qui 
influent sur Taction elle-meme, mais de fagon non rationnelle. C’est 
l’aspect subjectif, celui qui concerne le niveau des personnes et du 
groupe. Par exemple, les participants a une reunion se sentent 
encourages, sont contents de se retrouver, ou bien les communica- 
tions sont mal preparees et ils ont 1 ’impression de perdre leur 
temps, etc. 

Ces deux courants, l’objectif et le subjectif, peuvent aller dans le 
meme sens ou etre antagonistes. Par exemple, dans une reunion 
portant sur la qualite de la fabrication (processus objectif), plu- 
sieurs collaborateurs d’un service en reorganisation sont inquiets, 
sans le dire, sur leur avenir (processus subjectif). La reunion porte 
sur un sujet clair et precis mais les participants ont la tete ailleurs. 
Si le manager ne prend pas en compte ce niveau subjectif, du au 
contexte, il aura les plus grandes difficultes a mobiliser son equipe 
sur l’ordre du jour. 
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Experienced 
et travaux 


Cette partition en deux niveaux a frequemment ete 
evoquee. Ala suite des travaux de Thomas en 1923, le 
psychanalyste anglais W.R. Bion avait mis cette diffe- 
rence en evidence en 1961, a partir de ses travaux de 
readaptation d’anciens prisonniers de guerre. « Tout 
groupe qui se reunit pour accomplir une tache, mani- 
feste une activite de travail, c’est-a-dire un fonction- 
nement mental destine a faire progresser cette tache. 
Les recherches montrent qu ’il est parfois gene, par- 
fois aide dans ses intentions par des forces 
affectives... » (7). De leur cote R. Blake et J. Mouton 
(8) ont elabore leur theorie du management a partir 
de cette dualite. Dans un tout autre domaine, celui de 
la communication interpersonnelle, l’analyse systemi- 
que a mis en evidence deux categories de message 
dans toute transaction interpersonnelle : ce qui est dit 
dune part et ce qui est communique d’autre part. 


Nous emettons en effet nos messages a deux 
niveaux, celui des mots, de la construction semanti- 
que, et celui du corps, des intonations, des compor- 
tements et des attitudes. Les messages emis par 
chacun de ces deux niveaux peuvent etre comple- 
mentaires, contradictoires ou symetriques. 


Lorsqu un manager, par exemple, salue son collabo- 
rateur, il peut avec le meme discours de salutation, 
avec les memes phrases, avoir trois attitudes : 

— serrer la main en echangeant un regard. Il a une 
attitude symetrique a son message explicite. 

— serrer la main chaleureusement en echangeant un 
regard. Il renforce son discours par une attitude 
complementaire signifiant son reel plaisir et son 
estime. 

— serrer la main en regardant ailleurs. Il demontre 
une attitude differente de son discours et emet un 
autre message, contradictoire. 
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On peryoit a travers ces exemples l’importance du 
processus subjectif, qui donne autant d 'indications 
sinon plus que le contenu « Comment 9a va ? » dans 
la perception qua le destinataire. 

La variete des elements qui composent le « processus subjectif » est 
beaucoup plus vaste que celle du « processus objectif ». Le contexte 
exterieur, l'ambiance, la mobilisation des participants, le style de 
management, le type de participation ou la relation entre les person- 
nes sont quelques-uns seulement des elements qui relevent de la logi- 
que subjective. En fait, le processus subjectif regroupe deux 
categories de reactions, les unes liees aux sensations et aux senti- 
ments des individus ou du groupe et les autres au contexte. La pre- 
miere categorie tient aux besoins ou desirs des participants et aux 
relations internes : 

— motivation individuelle des participants, 

— relation entre les personnes, degre de proximite, 

— etat physique, besoins physiologiques, 

— reactions a l’attitude de la personne dominante, 

— perception du sens de Taction. 

Le second type de reactions se fait jour en fonction du cadre de 
Taction et de son contexte general : 

— la preparation, 

— l’organisation et la logistique, 

— la qualite de l’espace, 

— le niveau de « federation » (sentiment d’appartenance a l’entre- 
prise), 

— les habitudes « maison ». 

Dans une reunion, le processus subjectif est particulierement per- 
ceptible. 11 peut rendre la reunion monotone ou vivante, laborieuse 
ou productive, inutile ou utile. 

Chaque collaborateur fonctionne, consciemment ou non, selon le 
processus subjectif. Si celui-ci n’est pas pris en compte, le collabo- 
rateur ne se sent pas considere. La meconnaissance par le manager 
de la dimension subjective joue directement sur le degre d’engage- 
ment des equipiers et peut reduire de moitie l’efficacite dune 


Editions d’Organisation 


29 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


equipe en declenchant passivite ou rebellion. Nombre de compor- 
tements d’opposition, d’individualisme ou de retention n’ont 
comme objectif que de compenser cette absence de « lien » dans 
Tentreprise. 

Le management de « Teffet dynamique » developpent la producti- 
vity et Tefficacite de Taction, parce qu’il s 'attache continuellement 
a Tetat de la mobilisation des equipiers. L’animation dune equipe 
au travers du processus subjectif est, paradoxalement, un principe 
de performance. 


L'essenliel 

A) L’equipe est une configuration specifique, distincte dans 
ses objectifs et ses modes de fonctionnement d’un service, 
d un comite ou d une commission. Elle est utilisee pour 
des enjeux importants et congue pour reagir a des aleas. 
A la fois unique et diversifiee dans sa constitution, elle 
repond a des enjeux ambitieux. Efficace pour atteindre 
un objectif, elle constitue egalement un espace exception- 
nel pour le developpement de la competence personnelle 
de ses membres. 

B) C’est un systeme a decideurs multiples, c’est-a-dire un 
ensemble compose d’elements en interaction, de telle 
fa§on que toute action de Tun agit sur Tensemble des 
autres. Ses elements sont au nombre de quatre : le chef, le 
groupe d’equipiers, les pratiques communes et Tobjectif. 

C) Elle est caracterisee par des flux qui interagissent entre 
ses differents elements. Ce sont : 

— la cohesion humaine, 

— la cohesion technique, 

— les influences de pouvoir et les competences, 

— les informations. 
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D) Elle repond a trois principes : 

- le principe d’unicite : unite de projet, unite de prati- 
ques, unite d’appartenance, 

- le principe de diversite : constitute d’elements diver- 
sifies elle est organisee pour repondre a des situations 
diverses et aleatoires, 

- le principe de finalite : elle vise toujours un objectif. 

E) L’effet dynamique est le propre dune equipe. Il resulte de 
ce qu’elle est centree a la fois sur la tache et sur le groupe 
des equipiers. Cet effet dynamique provient de la conjonc- 
tion de plusieurs facteurs qui renforcent reciproquement 
leur action. Ils ressortent du processus subjectif (lie au 
climat) et du processus objectif (lie aux aspects pratiques 
et concrets). 

F) Enfin I’equipe est par excellence le lieu de la coaction, 
action a plusieurs denommee effet Chen, qui, dans certai- 
nes circonstances, demultiplie l’efficacite. 
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Deuxieme chapitre 


Collaborateur ou equipier ? 


11 y a autant de fagons d’etre equipier que d’equipiers. Cependant, 
comme nombre de collaborateurs n’ont jamais deman de a le deve- 
nir, ils n’en cultivent pas tous les qualites. C’est alors au manager 
de les faire devenir acteurs du developpement de l’esprit d’equipe. 

La coexistence d’une communaute de personnes et la necessite 
d’un fonctionnement unitaire posent plusieurs questions de 
management : a quelles conditions un individu accepte-t-il de se 
fondre dans un tout ? Quels facteurs declenchent son engage- 
ment ? Quelles qualites lui sont necessaires pour collaborer effica- 
cement ? 

Repere ► Une partie de notre propos est de demontrer que c’est 
la dynamique qui constitue l’equipe. Un vrai manager 
d’equipe sait trouver les moyens d’inclure un collabo- 
rateur, quelles que soient ses qualites, dans un mode de 
fonctionnement pluriel. Pour cela, il s’appuie sur des 
concepts manageriaux qui touchent a la motivation et a 
l’energie, au partage des roles et a la concertation. 

Ce chapitre traite des besoins de l’equipier, de sa moti- 
vation, de ses qualites et des differents roles. C’est 
ensuite l’occasion d’etudier les phenomenes lies a 
l’appartenance. ^ ^ ^ ^ 
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1. Les qualites d'equipier 

11 n’est pas indispensable pour etre equipier d’avoir des qualites 
charismatiques particulieres, mais il serait inconcevable de ne pou- 
voir accepter d’autres fagons de faire que la sienne ou de ne pas se 
rendre suffisamment cooperatif. 

Un equipier doit avoir a la fois le sens de l’autre et celui de l’effica- 
cite collective. Le sens de l’autre, c est savoir l’ecouter, le gratifier et 
lui offrir du support ; tolerant et assure, lequipier se montre proche 
et il fonctionne dans une attitude ouverte bien que non depourvue 
d exigence. Il a compris l’utilite des regies. Membre de lequipe, il 
connait le role de chacun et en tient compte pour informer, se coor- 
donner et decider. 


QUALITES DE L'EQUIPIER 


AUTONOMIE : 

Tenir sa place 

Garder le sens de la responsabilite individuelle 
ACCEPTATION D'AUTRUI : 

Developper sa competence sociale (responsabilite humaine 
vis-a-vis d'autrui) 

Rester tolerant face aux limites des autres 

SENS DE LA COOPERATION : 

Exercer la coresponsabilite 
Oser une attitude gagnant-gagnant 

RECONNAISSANCE DES AUTRES POUVOIRS : 

Allegeance continue a autrui (humilite) 

Respect des regies communes 

SENS DE L'OBJECTIF : 

Maintenir continuellement un comportement focalise sur I'objectif 
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Ce portrait ideal pourrait dispenser le manager de tout savoir-faire 
managerial ! Comme ce n’est pas le cas general, il lui appartient 
de cerner les ressorts de l’integration, de la mobilisation et de la 
concertation. 


2. Attitudes et roles opercitoires 

La qualite dune equipe est fonction des competences profession- 
nelles de ses membres et de leur « competence sociale », e’est-a- 
dire leur aptitude a operer avec les autres. 

Professionnelles ou sociales, ces competences sont des conditions 
necessaires mais non suffisantes pour « faire equipe ». Il faut y pro- 
mouvoir la cohesion. On ne peut pas faire equipe passivement. Cette 
volonte implique deux conditions : se sentir sur de soi et avoir vis-a- 
vis des autres des attitudes de confiance. 

Nous avons vu precedemment que, dans l’effet dynamique, le pro- 
cessus subjectif surdetermine le processus objectif. Il en est de 
meme pour l’equipier : ses attitudes profondes influent sur la mise 
en oeuvre de ses roles. 

Pour decrire la chaine de consequences, qui se decline des sentiments 
aux roles en passant par les attitudes et les comportements, il faut 
repreciser rapidemment ces notions. Le role est un comportement 
attendu, lie a la fonction, a la situation ou au statut. Mais le compor- 
tement n’est pas que la mise en oeuvre d’un role, il resulte aussi dune 
attitude interne de la personne, attitude dictee par ses sentiments et 
ses opinions. Dans une reunion de l’equipe de direction, on attend du 
directeur financier (fonction) qu 'il pense les decisions prises en ter- 
mes economiques (role) ; il le fait (comportement) a partir dune atti- 
tude... (traduisant des sentiments et opinions). Voyons comment 
attitudes et roles s’articulent. 


2.1 . Les attitudes d'equipiers 

Les sentiments qu’il porte aux autres influencent les attitudes inter- 
nes de l’equipier et surdeterminent ses comportements selon un axe 
qui va de la cooperation a l’opposition. Ces attitudes personnelles 
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sont l’expression de ce qu’il ressent vis-a-vis des autres et de lui- 
meme. On distingue, de fagon tres schematique, deux categories de 
sentiments. Soit un individu est dans de bonnes dispositions et a une 
bonne opinion de lui ; ou bien il est dans un etat d’esprit negatif, se 
devalorise et se sent reserve, voire hostile. Dans le premier cas, il se 
sentira bien integre a l’equipe, aura de Testime pour ses coequipiers 
et souhaitera cooperation et partage ; dans le second cas il eprou- 
vera un sentiment d ’inferiorite et adoptera une attitude distante. 

Le tableau suivant, a l'exemple des positions de vie en Analyse 
Transactionnelle, illustre la fagon dont les comportements et les 
roles resultent de la valeur d’estime attribute par l'equipier a lui- 
meme, a son chef et aux autres. 


Estime 
de Soi 

Estime 

pour 

l’equipe 

Estime 
pour 
le leader 

Attitudes resultantes 

+ 

+ 

+ 

Mobilisation et cooperation 
optimale. 

+ 

- 

+ 

Forte mobilisation personnelle 
et recherche de la preference 
du chef. 

+ 

- 

- 

Fonctionnement individualiste. 
Pas d’interet pour la cohesion. 

+ 

+ 

- 

Recherche de l’exercice du 
pouvoir sur Tequipe. 
Renforce la cohesion. 

- 

- 

+ 

A besoin d’etre soutenu. Ne 
coopere pas. Agit par sens 
du devoir. 

- 

+ 

+ 

Position personnelle 
depressive. Besoin continuel 
de stimulations. 

- 

- 

- 

Forte passivite, ou 
comportements rebelles 
d’entrave. 


TABLEAU DES ATTITUDES D’EQUIPIERS 
Ce tableau ne mentionne que les cas les plus frequemment rencontres. 
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11 permet une analyse du positionnement des equipiers mais ne 
constitue qu une indication : il doit etre utilise avec discernement 
car ces differentes attitudes peuvent n’etre que passage res ou cir- 
constancielles. 

Soulignons que le facteur d’estime de soi est determinant. Il est a la 
base du positionnement interne de la personne. S’il fait defaut, les 
autres valeurs d’estime sen trouvent affaiblies. 


2.2. Les roles operatoires 

Plusieurs auteurs ont mis en evidence les differences de comporte- 
ments des individus dans des groupes. En 1950, Bales decrivait 
douze categories de comportements en reunion. 

Bien que remises en question par lui-meme depuis, elles se revelent 
utiles pour se donner des reperes 1 . 


1 . A partir des comportements observables dans les groupes de reunion-discussion, 
Bales a categorise douze types d interactions possibles. 


Zone socio-affective 
positive 


Zone des taches 
operatoires 


Zone socio-affective 
negative 


1 

Fait preuve de solidarity, valorise. 

2 

Detend l’atmosphere, fait rire. 

3 

Approuve, comprend. 

4 

Donne des directives. 

5 

Donne son opinion. 

6 

Clarifie, resume. 

7 

Demande information ou confirmation. 

8 

Demande une opinion. 

9 

Demande des directives. 

10 

Refuse, desapprouve. 

11 

Manifeste une tension, se retire. 

12 

Montre de l’agressivite, s’oppose. 


Ces roles sont classes en trois zones. Deux d’entre elles sont de l’ordre des senti- 
ments, positifs pour l’une et negatifs pour l’autre. Une troisieme zone d’attitude 
concerne la tache. Le tableau ci-dessus classe des categories de roles et de compor- 
tements observables dans un groupe, avec comme objectif de faciliter a l’animateur 
leur identification. Sans figer des personnes dans des comportements habituels 
(une meme personne peut passer de l’un a l’autre), il s’agit de saisir les grandes 
tendances qui operent dans une reunion. 
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Experienced 
et travaux 


Christophe Midler, dans son livre L’auto qui n’existait pas (1) 
relate I’experience de I’equipe qui, chez Renault, a developpe 
la Twingo. Voici comment il parle des roles : « L'une des diffi- 
cultes (...), c’est de maintenir I’equilibre entre le volontarisme 
mobilisateur et le realisme vigilant. Lors des reunions de 
suivi, il s’etait etabli entre nous assez naturellement une divi- 
sion des roles en fonction de nos aptitudes mutuelles a les 
tenir : je jouais le plus souvent le volontariste, et le chef de 
projet etudes etait la pour s’assurer que la precision et le rea- 
lisme des debats n’en souffraient pas trop ». 


Les roles operatoires qu’il cite etablissent un equilibre de fonction- 
nement et conferent a l’equipe une sorte de « personnalite ». On 
voit dans cet exemple comment s’etablit une complementarite 
entre des participants. 

Chaque manager sait profiter de telles complementarites 
lorsqu’elles operent sous ses yeux. Mais comment les faire jouer 
pour s’assurer dune equipe equilibree et vivante ? Si on ne man- 
que jamais d’organiser son equipe a partir des roles fonctionnels, 
en revanche on oublie souvent de la composer a partir des exigen- 
ces de la performance et des necessites de la qualite de vie 
d’equipe. Il est dans certains cas plus important d’avoir un brain 
trust qui soit un veritable support du directeur plutot qu’un 
groupe de representants de chaque fonction. D’ou l’interet de 
degager des « modes operatoires » qui concourent a constituer et a 
faire vivre l’equipe. 

Un role operatoire est une fa^on preferentielle pour aborder la rea- 
lite. Face a une situation, chacun a ses reflexes habituels. D’aucuns 
penchent systematiquement pour l’aspect humain, d’autres envisa- 
gent plus volontiers l’aspect technique. D’autres prennent en consi- 
deration la gestion, la conservation, d’autres encore apprehenderont 
l’organisation ou l’innovation. Ces preferences les conduisent a des 
roles operatoires dans l’equipe permettant ainsi une complementa- 
rite. Ces roles sont a distinguer des styles personnels, comme actif, 
introverti, creatif, analytique, etc., qui sont des caracteristiques de la 


1. Voir note ci-contre page 39. 
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personne, des fa5ons dont elle tient ses roles. Ces differents styles 
peuvent s’exercer sur differents roles operatoires. Par exemple un 
role operatoire de controle peut etre tenu selon un style flexible ou 
rigide 1 . 

Ces roles operatoires sont encore distincts des roles operationnels 
ou fonctionnels des membres, tels que le marketing, le commercial, 
la qualite ou tout autre specialisation liee aux metiers. Les roles 
operatoires sont nombreux. On peut citer la promotion, la relation, 
la conservation, l’organisation, le controle, le pragmatisme, l’ana- 
lyse, l’innovation, etc. . . Une equipe doit etre construite a la fois en 
fonction de ces roles operatoires et des necessites de l’objectif. 

Pour s’exercer, ces modes operatoires se fondent sur des qualites 
individuelles de quelques equipiers ou sur des pratiques commu- 
nes. Ainsi le mode operatoire « Innovation » peut etre detenu par 
une personne dont la qualite creative lui fait assumer ce role dans 
l’equipe, ou bien il peut etre exerce par tous par le biais dune pra- 
tique de brainstorming. 


l.C. Margerison et D. McCann, a la suite des travaux de C. Jung et de ceux de 
Myers-Briggs (2), ont etablit huit roles preferentiels. Ils ont ete degages, a la fois, de 
quatre domaines principaux qui constituent la base des comportements profession- 
nels (explorer, controler, organiser, conseiller) et autour de quatre axes d’attitudes 
preferentielles des individus (extraverti ou introverti, pratique ou creatif, analytique 
ou intuitif, structure ou flexible). Cela permet d ’analyser la capacite et l equilibre 
dune equipe, non pas a partir des personnes elles-memes mais a partir d'aptitudes 
cles qui pourraient la composer : innovation, promotion, developpement, organisa- 
tion, production, inspection, maintien, conseil, innovation et coordination. 

1. l’explorateur-promoteur, qui « excelle a faire surgir les idees et a declencher 
l’enthousiasme de ses interlocuteurs » ; 

2. L’evaluateur-developpeur, qui « se consacre a la recherche des moyens qui per- 
mettront de mettre en pratique une idee » ; 

3. le propulseur-organisateur, qui « assure la realisation des choses » ; 

A. le finalisateur-producteur, qui « met sa fierte a fournir un produit ou un service 
conforme a une norme » ; 

5. le controleur-inspecteur, qui « aime executer des travaux detailles et verifier 
que les faits et les chiffres soient tous corrects » ; 

6. le supporter-mainteneur, qui « apporte la stabilite et a des convictions tres fer- 
mes sur la fa§on dont les choses doivent etre faites » ; 

7. l’informateur-conseiller, qui « est habile a generer l’information et a la rassem- 
bler de telle sorte qu’elle soit comprehensible » ; 

8. le createur-innovateur, qui « regorge d’idees propres a bouleverser et remettre 
en cause les procedures existantes ». 
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PLACE DANS 
L'EQUIPE 



ROLES 

ROLE 

FONCTIONNELS 

OPERATOIRE 


t 


FONCTION 

MISSION 

STATUT 


EXPERTISE 


COMPORTEMENT 



LES DETERMINANTS DES DIFFERENTS TYPES DE ROLES 
Chaque equipier, en tant que personne, a des preferences, des qualites 
sociales et des attitudes dues a ses sentiments et opinions. Ces derniers 
provoquent des comportements qui entraTnent une fagon de tenir ses roles 
operationnels et operatoires selon sa fonction, sa mission ou son statut. 


3. L opportcnoncc et la differenciotion 

3.1 . Le desir d'appartenance 

L’appartenance sociale est une aspiration essentielle de rhomme. 
Elle lui procure un effet de reconnaissance et constitue un element 
de son identite : « Je suis ingenieur de telle ecole, membre de 
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l’equipe de direction de telle entreprise et president du club de ten- 
nis, j’ai deux enfants, etc. » L'appartenance est le signe dun lien 
humain et dune place parmi les autres. L’integration dans une 
equipe repond a ce desir. 

Plus l’equipier se sent integre, plus l’equipe contribue a son iden- 
tity. De nombreux auteurs qui ont etudie les equipes d’entreprise 
soulignent la necessite de constituer autour d’elles une forme 
d’enveloppe qui materialise leur existence et distingue le « hors- 
equipe » et « l’intra-equipe », de fagon a operer une difference 
entre ceux qui en sont membres et ceux qui n’en sont pas. Pour 
qu’il y ait effet d’equipe, il faut qu’il y ait une certitude d 'integra- 
tion a l’equipe. L’appartenance a une meme equipe doit se manifes- 
ter concretement. Les equipes soudees developpent d’elles-memes 
des signes qui marquent leur communaute et leur unite : rites, res- 
semblance vestimentaire, code de langage, similitudes de compor- 
tements, etc. 

Il faut a l’equipe un espace a elle, une place qui la represente phy- 
siquement comme entite. Cela peut etre une salle ou un espace spe- 
cial, meme limite, l’agencement des bureaux ou un panneau. 

Dans certaines usines du groupe Philips, les equipes semi-autonomes de 
production disposent chacune d’un espace de reunion en bout de ligne, 
amenage par elles-memes. II symbolise l’equipe et manifeste concretement 
la necessite de se reunir pour assurer la reflexion sur la qualite, la produc- 
tion et la coordination du travail. L’un de ces espaces etait particulierement 
bien agence par de grands dessins, expressifs et vivants, qui creaient une 
sorte de decor. En interrogeant les equipiers sur la raison de tant de deco- 
ration, on a decouvert que I’un des membres, un peu a I’ecart parce que 
sourd et muet, etait I’auteur des dessins. Ceux-ci etaient devenus pour le 
groupe un element de leur identite collective et pour I’equipier sourd-muet le 
signe incontestable de son appartenance I 


Comme tout ce qui concerne l’equipe, l’appartenance se joue a 
deux niveaux : l’un affectif et relationnel, qui ressort du processus 
subjectif, et l’autre fonctionnel. Un equipier reconnu comme 
quelqu’un avec qui « on se sent bien » tient une place aupres des 
autres, place distincte de son role professionnel. Ainsi il joue son 
appartenance sur deux tableaux : d’une part il a une place opera- 
tionnelle specifique, d’autre part il marque la vie et l’ambiance de 
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l’equipe de son style. Si le sentiment d’appartenance est fort, les 
espaces d’interdependance seront mieux acceptes. Si ce sentiment 
est faible, la place operationnelle devra etre plus marquee pour que 
la part d’identification qui ne passe pas au niveau humain passe au 
niveau operationnel. 

3.2. le besoin de differenciation 

L’appartenance a ses limites ! Jusqu’ou un individu accepte-t-il de 
se fondre dans un groupe sans craindre de s y perdre ou de devenir 
anonyme ? La reponse est simple et paradoxale : il s ’integre a con- 
dition de rester « differencie ». Dans une equipe, on accepte les 
obligations consecutives a l’appartenance d’autant plus aisement 
que la differenciation de soi par rapport aux autres y est preservee. 

Pour y parvenir, l’individu utilise tous les facteurs qui peuvent 
contribuer a le demarquer : le statut, la place, l’objectif individuel, le 
niveau de responsabilite, l'influence personnelle, l'expertise... tous 
ces elements concourent a cette indispensable differenciation. 
Comme dans une famille ou le patronyme signe l’appartenance et le 
prenom la differenciation. 

Deux facteurs poussent l’equipier a compenser sa participation au 
groupe par l’affirmation de son identite. Dune part l’immersion 
dans une equipe a tendance a decentrer l’individu de lui-meme 
pour le concentrer sur les autres, d’autre part la pression du collec- 
tif tend a lisser les comportements emergents. Il y a done une 
forme de necessite a renforcer ses points d’ancrage personnels 
pour faire contrepoids aux contraintes de l’interdependance, du 
rythme collectif ou de la subordination. L’affirmation de son iden- 
tite represente un premier moyen pour satisfaire par soi-meme le 
besoin de differenciation. Le statut en est un second. Il en est 
d’autres, sociaux ou materiels comme la taille et l’emplacement du 
bureau, le niveau de salaire, la sophistication du materiel utilise. 
Ces moyens de differenciation sont nombreux au sein de l’equipe : 
les roles, les postes et les talents constituent aussi des moyens natu- 
rels pour se positionner differemment des autres. Si, dans des equi- 
pes metiers ou les taches sont analogues de l’un a 1 ’autre, les 
equipiers ne trouvent pas de discrimination suffisante, la personna- 
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lite de chacun y pourvoit en devenant ce facteur d individuation : 
Tun est joueur, l'autre est chaleureux, un troisieme perseverant 
dans Taction, etc. Autant de caracteristiques personnelles qui per- 
mettent d ’ex is ter aux yeux des autres. 

On entend souvent dire qu’il est important pour le fonctionnement 
en equipe que chacun connaisse bien sa mission. C’est autant pour 
une raison de coordination que parce que le role tenu presente 
Tavantage de distinguer et d ’inclure a la fois. En fait, la plupart des 
situations de la vie sont utilisees pour satisfaire ces deux besoins. 
Dans une equipe de football, celui qui marque un but, en meme 
temps qu ’il se distingue, voit son appartenance renforcee par la 
reconnaissance qu’il re^oit des autres. Son action lui a donne l’occa- 
sion de se distinguer, de « sortir du lot », en meme temps qu’elle a 
renforce la manifestation de son appartenance a Tequipe. 

C’est un des grands avantages de Tequipe que de fournir cette 
combinaison du « je » qui difference et du « nous » qui reunit. 
Ainsi elle repond a la contradiction qu'elle pose entre le desir 
d’appartenir et le besoin d ’individuality. Pour se rendre attrayante, 
elle concilie ces deux poles en les satisfaisant Tun et l’autre. Ce 
paradoxe est profond puisque, plus curieusement encore, Tengage- 
ment tend a augmenter proportionnellement au niveau de differen- 
ciation. 


Le manager qui veut hisser son equipe a un niveau de 
h c haute performance doit savoir nommer les differences, 
les talents et les avantages que chacun presente pour 
tous. 

Voici un exemple de ce dont etait capable en terme de differenciation Aime 
Jacquet, entraTneur de Tequipe de France de football, (3) : « Lizarazu... le 
type meme de Tarriere moderne, intraitable dans son role defensif ou sa puis- 
sance et sa vitesse font la loi, mais aussi jaillissant, toujours en mouvement, 
pret a aller de I’avant, a creer le surnombre... » « Dessailly, ce grand solitaire, 
sert le collectif sans se Timposer. Naturellement. (...) Ses analyses du jeu 
sont d’une justesse et d’une pertinence rare. » « Deschamps, au depart il n’a 
pas d’atouts exceptionnels. Mais il est ne pour le jeu, pour la competition. 
Comme un aimant qui attire, qui rassemble, qui mobilise les energies. 
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Sa maturite dans le jeu, son genie du placement et de la recuperation, son 
abattage... » « Barthez, il vole, il plane comme un extraterrestre (...) ; sa 
seule presence dans la cage suffit a mettre les attaquants adverses en posi- 
tion d’inferiorite... » 

Bel exemple d’une capacite de differenciation motivante pour les membres 
d’une equipe. 


3.3. Les phenomenes d'equipe lies ciux besoins 
d'Qppartenance et de differenciation 

Desir d’appartenance et besoin de differenciation ont une telle pre- 
gnance qu’ils donnent lieu a des phenomenes d’equipe qu’il con- 
vient de connaitre pour les prevenir ou les dejouer. Ils ne sont pas 
l’apanage des equipes, mais c’est en leur sein qu’ils ont le plus 
d ’impact sur le groupe. 

Le besoin de differenciation est d’une telle necessite pour certains 
que les contorsions pour l’obtenir peuvent parfois aller jusqu’a 
nuire a la qualite de la cohesion. Ces phenomenes de recherche 
d’attention, de lutte pour la preference ou de competition intra- 
equipe sont mus soit par des raisons psychologiques personnelles, 
soit par compensation d’une deficience manageriale. 

a) La recherche d’attention 

Le souhait de recevoir d’autrui un minimum d’attention est constant 
chez chacun. Pour obtenir ces instants d’attention, pour « se faire 
remarquer », les precedes sont innombrables : prendre la parole ou 
le leadership, occuper le centre, favoriser l’harmonie, apporter des 
informations nouvelles, ou encore regler les problemes mate riels, 
provoquer, faire rire, etc. Chacun s’arrange avec ce qu’il a pour 
devenir a l’occasion le « centre d’attention ». Par des voies positives 
souvent, negatives parfois. Les premieres font progresser vers le 
resultat mais pas les secondes. « Tout comportement individuel posi- 
tif par rapport au succes commun procure a son auteur une approba- 
tion groupale et un ralliement general qui est source de satisfaction 
intime », ecrit R. Mucchielli (4). Les secondes sont negatives par 
rapport au resultat mais repondent au meme besoin d’attention : 
s'opposer, transgresser, engendrer un conflit poursuivent tous trois 
cet objectif personnel d’attention. 
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Lorsque dans lequipe il ny a pas assez de feed-back ou de gratifi- 
cation, le besoin de reconnaissance, incontournable, emprunte des 
voies detournees pour obtenir satisfaction. Si le manager ne pre- 
sente pas cette qualite de presence a ses collaborateurs, les compor- 
tements de recherche d’attention vont augmenter dans un premier 
temps puis seront ensuite remplaces par des comportements com- 
pensatoires permettant a l'individu de gerer sa frustration en allant 
s ’investir ailleurs ou en « ne faisant que le minimum ». 


b) La lutte pour la preference 

La lutte pour la preference est un mode specifique du precedent phe- 
nomene. Elle consiste a tenter d’etre prefere du chef. Ce comporte- 
ment se fait aux depens des autres et ne manque pas d’induire une 
forme de jalousie qui, pour etre discrete, n’en est pas moins devasta- 
trice pour l’esprit d’equipe. 

Cette lutte pour la preference peut aussi resulter dune pratique 
managerial lorsque le manager cherche a asseoir son pouvoir sur 
une division de lequipe, pensant provoquer une emulation. Il intro- 
duit en fait une competition interne qui atteint la structure affective 
de lequipe. Ainsi encouragees, les concurrences individuelles empe- 
chent toute veritable cohesion. 


c) L’effet primus inter pares (P.I.P.) 

L’effet P.I.P. primus inter pares (le premier parmi les egaux), mis en 
evidence par J.-P. Codol (5), est un moyen particulierement astu- 
cieux pour manifester sa difference en conciliant la conformite aux 
normes de l’equipe et la manifestation de son individuality. Il s’agit 
de se demarquer par le haut en etant le plus conforme aux normes 
de lequipe, en etant le meilleur. L'equipier « P.I.P. » obtient de 
cette fa^on la reconnaissance par ses pairs et par son chef tout en 
maitrisant sa differenciation par occupation dune place unique et 
en vue. « Le conflit qui resulte du desir de plaire et de la determi- 
nation de proteger sa singularity peut pousser l’individu vers la 
recherche simultanee du conformisme et de la difference. Il mani- 
fested une conformite superieure (...), qui consiste a se valoriser 
par rapport aux normes en vigueur dans un ensemble social, en 
s’attribuant les caracteristiques valorisees positivement et en se 
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decrivant comme plus conforme aux normes requises. (...) La 
conformite superieure de soi pour le punk est de considerer sa 
crete plus “ destroy ” que celle des autres membres de sa bande, 
rhomme de publicite fera preuve dune imagination plus debor- 
dante que celle de ses collegues, le mannequin se percevra comme 
ayant le petit plus necessaire pour bien representer les couleurs de 
sa maison de couture. » Dans une equipe, ce comportement peut 
apparaitre utile pour le manager mais se revele en fait dangereux 
pour la cohesion du groupe. Cette forme de la recherche deten- 
tion, plus subtile que les precedentes, revele egalement un manque 
de valorisation des equipiers en meme temps quelle implique des 
rivalites internes sourdes qu’il est preferable de traiter. 

d) Les comportements compensatoires 

Dans certaines equipes dont le management est tres contraignant et 
le manager peu attentif aux collaborateurs, la recherche de differen- 
ciation se poursuit sur un mode negatif ou passif. Des comporte- 
ments de compensation, destines a restituer a l’equipier le sentiment 
de son autonomie, sy developpent. Il cherche a contrebalancer ainsi 
une conformisation trop forte par renforcement de son individualite. 
Les comportements compensatoires sont des reactions a une situa- 
tion subie et mal ressentie. Leur nature est oppositionnelle. Issus 
d’attitudes contre-dependantes, les comportements compensatoires 
sont nombreux : antagonisme, moindre mobilisation, preservation 
de ses degres de liberte, prise de distance, recherche d’appartenance 
externe, etc. Cette reponse a une emprise sans contrepartie corres- 
pond a ce que Michel Crozier appelle un comportement strategique. 
Celui-ci se construit a partir de lespace personnel, qu'aucune insti- 
tution ne peut penetrer. « Une situation organisationnelle donnee ne 
contraint jamais totalement un acteur. Celui-ci garde toujours une 
marge de liberte et de negociation », ecrit-il. 


e) L’effet Ringelman 
1 + 1= 3 ou 1 + 1 = 1? 

L’effet Ringelman, l’un des plus importants pour l'efficacite du tra- 
vail en groupe, traduit un phenomene constate : la diminution de la 
contribution individuelle lorsque la taille d’un groupe augmente. 
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11 est courant de penser qu’une equipe deploie de fait plus d’ener- 
gie qu'un groupe de travail reunissant des personnes qui n’ont que 
peu de lien entre elles. 


ExperienceD 
et travaux 


Un psychologue du travail allemand, Ringelman, fit 
en 1935 l'experience suivante : il proposa a des volon- 
taires de tirer sur une corde, d’abord seuls, puis a 
deux, puis a trois, etc. Lui mesurait les tractions exer- 
cees. En voici les resultats. Une personne tirait une 
charge moyenne de 63 kg ; a deux elles tiraient 1 18 kg 
(soit 59 kg par personne), a trois 160 kg (soit 53 kg 
par personne). Un groupe de huit personnes aurait du 
tirer 504 kg (par addition des resultats individuels) 
mais n’en tirait en fait que 248 kg (soit 31 kg par per- 
sonne). En poursuivant cette experience, il mesura 
que la contribution baissait chaque fois qu’il ajoutait 
une personne et cela jusqu'a un plancher de 31 kg. 


La production etait done au total plus importante 
mais la contribution individuelle baissait. Apres ana- 
lyse de l’experience, on s’aper^oit que cette baisse 
est due a deux phenomenes qui combinent leurs 
effets : la difficulty de coordonner les efforts d’un 
plus grand nombre de personnes et la deperdition 
d ’investissement de chacun lorsque croit le nombre 
de participants. Cette diminution de l’effort indivi- 
duel, egalement appele « social loafing », ou paresse 
sociale, a ete mise en evidence dans une experience 
de B. Latane. Celui-ci mesurait le niveau d’applau- 
dissement par rapport a la taille des groupes de 
spectateurs. L'intensite d’applaudissement par indi- 
vidu baisse jusqu’a un plancher en fonction de 
l’accroissement du nombre des spectateurs (6). 


D. Anzieu et J.-Y. Martin relatent (7) une expe- 
rience dans laquelle un rythrne de groupe s’instaure 
de lui-meme. Ils citent l'experience de Coch et 
French, qui ont compare les performances d’ouvrie- 
res de confection selon qu ’elles travaillent en groupe 
ou seules. 
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Lorsqu’elles travaillent en groupe, le nombre d’uni- 
tes produites est de 46 a 56 selon les jours. Indivi- 
duellement, elles produisent de 83 a 92 pieces, soit 
80 % de plus qu’en groupe ! Le rythme collectif et la 
pression de conformite pesent sur la cadence 
individuelle ! 


D’autres chercheurs comme A. G. Ingham en 1974, en reprenant 
l’experience de Ringelman, ont montre que cette deperdition 
d energie etait notamment due a la motivation. Les groupes qui 
servaient pour ces experiences n’etaient en rien des equipes mobi- 
lisees. On peut faire rhjqjothese qu’une partie de Teffet Ringelman 
provient du manque de cohesion du groupe et dune motivation 
decroissante au fur et a mesure que la possibility de differenciation 
individuelle decroit. 

SATISFACTION 
DES BESOINS 
D'APPAFSTENANCE 
ET DE RECONNAISSANCE 



DU BESOIN D’APPARTENANCE 
OU MANQUE DE RECONNAISSANCE 

TABLEAU DES PHENOMENES DE GROUPE LIES A L’APPARTENANCE 
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Dans une equipe animee, la mobilisation genere une 
production d’energie qui contrecarre l’effet Ringel- 
man. Si elle n’est pas animee, c’est le contraire ! 


4. Motivation et surmotivation dans I'equipe 

Repere ► On ne peut parler d’equipe sans aborder la motivation. 

Elle y est souvent plus manifeste qu’ailleurs. L’equipe 
renforce les effets motivationnels, comme nous allons 
l’expliquer avec le concept de surmotivation. Aupara- 
vant il faut revenir sur certaines conceptions de la 
motivation qui ne rendent pas compte d elans pulsion- 
nels profonds. )► ^ ^ ^ 

La motivation resulte de l’anticipation d une satisfaction ; elle pro- 
vient du sens que Ion peut donner a un acte, de l’avantage que Ton 
imagine en retirer. C’est un moteur qui conduit a la resolution d’un 
besoin ou a celle d’un desir. A l'image de l’inspire et de l’expire, sui- 
vis chacun d’un temps de suspension, le processus motivationnel 
evolue selon un cycle besoin-action-satisfaction-detente. 

Les travaux de Maslow, en 1954 (8), ont mis en evidence cinq 
niveaux de motivation repondant a des besoins physiologiques, de 
securite, sociaux, de reconnaissance et de realisation. Cette repre- 
sentation de la motivation reposant sur la satisfaction des besoins 
ne rend pas assez compte d’autres phenomenes qui sont de puis- 
sants motivateurs, comme le desir, le plaisir ou la sublimation 1 . Ce 
concept ne fait pas une place suffisante a la dynamique pulsion- 


1 . A. Maslow a elabore une theorie de la motivation qui repose sur une pyramide de 
besoins. Celle-ci s’etage en besoins physiologiques, besoins de securite, besoins 
sociaux, besoins de consideration, de realisation et enfin besoins spirituels. Pour 
Maslow, les besoins dun niveau doivent etre satisfaits pour que la personne accede 
au niveau superieur de motivation. L’avantage essentiel que Ton peut retirer de cette 
analyse est la necessite de repondre a des besoins minimaux (salaires, conditions de 
travail, securite) pour pouvoir envisager une motivation de nature superieure. 

Les critiques habituellement faites a ce concept ont trait a sa presentation 
universaliste : comment croire que chacun structurerait sa motivation selon la 
meme hierarchie de valeurs et de besoins ? La deuxieme categorie de critique vise 
la difficulte a expliquer les phenomenes de demotivation d’apres cette representa- 
tion puisqu’il est peu imaginable que la demotivation soit le resultat dune dispari- 
tion des besoins. 
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nelle, si souvent a l’oeuvre dans la vie professionnelle ou dans la 
demarche creative. Ce n'est pas la necessite de satisfaire un besoin 
de securite ou de realisation qui fait courir certains commerciaux 
mais bien plus un desir de « prendre » une affaire, de « casser » un 
concurrent ou de « conquerir » un marche. Pareillement c’est bien 
plus par desir que par besoin qu ’un ingenieur fait de la recherche 
ou un creatif des maquettes. 

Oue Ion considere la motivation selon la definition de Maslow ou 
qu’ony ajoute la dimension du desir, on constate qu’il n’est jamais 
necessaire de motiver des collaborateurs : sans motivation person- 
nels ils ne vivraient pas. Les affirmations maintes fois entendues 
sur la necessite de creer la motivation chez les collaborateurs repo- 
sent sur un defaut d ’analyse. 

On ne peut pas motiver, on ne peut que mobiliser ou demobiliser. 
Pourquoi faudrait-il « motiver » puisque la motivation existe natu- 
rellement, qu’elle est inherente a l'individu et que sans elle il n’y 
aurait ni vie ni creation ? Dans son livre Peut-on gerer la motivation, 
Sandra Michel (9) observe que la motivation existe toujours chez 
quiconque ; si elle rentre dans un etat latent, c’est plus du fait de 
maladresse manageriale que par disparition ou usure. Il est done 
important, dans une reflexion sur le management de la motivation, 
de prendre en compte les phenomenes de frein et de demotivation 
qui s’opposent a elle et la dissimulent. Il faut distinguer plus nette- 
ment motivation et mobilisation, puisque c’est sur ce seul 
deuxieme aspect que l’entreprise peut vraiment agir. Comme 
l’affirment M. Crozier et H. Serieyx : « Le leader ne doit plus moti- 
ver mais mobiliser. (...) La motivation est un concept infantilisant 
qui n'a plus aucune prise sur des gens hautement scolarises. S’ils 
sont mobilises, les employes se motivent d’eux-memes » (10). 

La question n’est done plus « comment motiver ? », mais « comment 
ne pas demobiliser ? ». 

Certains modes manageriaux empechent, par leur autocentrisme 
excessif (centration du chef sur lui plutot que sur son equipe), que 
les forces de vie soient mises au service de l’entreprise. S’il n'est nul 
besoin de motiver, si la motivation est une donnee d’entree, le 
premier devoir du manager est de conserver cet elan. Or on voit 
frequemment des entreprises tenter de mobiliser (stimulations, 
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communication d’entreprise, etc.) alors qu’elles ne controlent ni ne 
gerent des causes tres simples de demobilisation. 

Nous n’avons pas la pretention d’expliquer la totalite du fonctionne- 
ment motivationnel (plusieurs dizaines de chercheurs sy sont pen- 
ches sans jamais degager une vision completement satisfaisante) mais 
simplement de remettre en question une conception trop limitative et 
de rechercher une representation de la motivation qui puisse concou- 
rir aux processus de mobilisation. Notre souhait est de proposer un 
concept simple et realiste qui rassemble l’essentiel des elements 
moteurs rencontres aujourd’hui sur les lieux de travail. 

A partir de l’observation d une soixantaine d equipes de vente, 
d’apres-vente et de direction d une entreprise de bureautique, 
nous avons mesure que certains actes, manifestement tres motives, 
depassaient le cadre de la reponse a un besoin. Ils ne repondaient 
pas aux concepts les plus repan dus. La pyramide des besoins de 
Maslow, les resultats d’Herzberg 1 sur les facteurs lies a la valorisa- 


l.D'une certaine fa§on, les travaux de F. Herzberg (11) apportent des elements de 
reponse aux questions precedentes. Par une enquete ou il demande a des salaries 
d’exposer des situations importantes de leur vie professionnelle, il montre que cer- 
tains facteurs suscitent de la satisfaction ou de rinsatisfaction et que cl ’au tres provo- 
quent seulement de linsatisfaction. Certains facteurs doivent etre satisfaits pour 
eviter toute demotivation sans toutefois provoquer de motivation s’ils sont satisfaits : 
ce sont les « facteurs d’hygiene ». D’autres en revanche agissent dans les deux sens 
et sont appeles par lui « facteurs de motivation ». Ils recouvrent la nature du travail, 
les responsabilites, la reconnaissance et I’avancement, la realisation de ses capacites. 
A la suite de cette decouverte, F. Herzberg donne des preconisations visant a faci- 
liter la motivation par enrichissement des taches : 

— substituer des auto-controles a des controles externes ; 

— augmenter les possibilities d’initiatives ; 

— limiter la parcellisation du travail et confier des unites entieres de realisation ; 

— laisser plus de pouvoirs et de liberte aux collaborateurs ; 

— donner des informations regulieres sur la situation ; 

— introduire des taches plus difficiles ou nouvelles ; 

— developper la responsabilite et la possibility d’avoir une expertise. 

Par ailleurs, F. Herzberg a mis en evidence une difference de facteurs lies a la 
motivation par laquelle il distingue les facteurs intrinseques de motivation et les 
facteurs extrinseques. Les premiers concernent des aspects internes a l’individu, 
comme la satisfaction qu’il peut tirer de son travail et de la fa§on de le faire. Les 
seconds sont lies a des dimentions externes qui resultent du travail, comme la 
remuneration ou la gratification re§ue de son entourage. 
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tion et a l’ambiance et ceux de Vroom sur les attentes 1 ne rendent 
pas suffisamment compte de certains aspects plus instinctifs et plus 
basiques de la vie quotidienne. Le plaisir, le desir, l’envie de posse- 
der, l'excitation creatrice, Inspiration a la perennite, la seduction, 
la rage de vaincre, la fierte sont autant de moteurs qui, objective- 
ment, font agir les hommes d’aujourd’hui. Parler, par exemple 
comme le fait Maslow, de « besoin de securite » est une formula- 
tion generique juste mais moins precise et moins evocatrice pour le 
manager que de parler d agressivite naturelle, de territoire, ou de 
reflexe. 

Repere ► Nous cherchons ici des reperes manageriaux pour 
expliquer les agissements des hommes aussi bien dans 
leurs conduites de cooperation, d’autorite, d’explora- 
tion ou de conquete que dans leurs conduites vindicati- 
ves, d’opposition, leurs comportements strategiques ou 
leur demobilisation. Une theorie de la motivation qui 
n 'integrerait pas ces versants contradictoires apparai- 
trait comme trop partielle et ne permettrait pas la mise 
en place d’outils de management assez fiables. C’est la 
raison qui nous pousse a elargir aux phenomenes de 
pulsion une approche de la motivation fondee trop 
exclusivement sur la satisfaction des besoins, les fac- 
teurs d ambiance ou les attentes ; et qui de ce fait ne 
suffit pas pour faire evoluer les methodes manageriales 
courantes. ^ ^ ^ ^ 


l.V. Vroom en 1964 (12) s’attache aux attentes qui sont celles de l’individu : il en 
distingue trois sortes : l’expectation, qui designe ce que Ton se pense capable de 
realiser et les efforts que Ton est pret a faire pour cela ; l’instrumentalite propre a 
ce qu ’on pense recevoir comme recompense de l’effort ; enfin la valence qui est la 
valeur accordee aux avantages obtenus. Pour exister, la motivation signifie done 
que Ton se sente capable d’agir (expectation), que Ton en attende un retour (ins- 
trumentalite) et que celui-ci ait de la valeur a nos yeux. 


52 


Editions d’Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Collaborates ou equipier ? 


4.1 . le fondement pulsionnel de la motivation 

Pour se representer ces autres aspects de la motivation, il est impor- 
tant de distinguer chez l’humain deux niveaux : l’un, primaire, phy- 
siologique, et l'autre, secondaire, cultive, elabore. Le niveau primaire 
est celui de 1 ’assise biologique de la motivation. Il comprend tous les 
besoins de survie et de vie que Ton retrouve dans le monde animal : 
la faim, la peur, la capture, le territoire, le plaisir, la reproduction. Le 
niveau secondaire est lie a l’intelligence, a la culture et a la relation a 
autrui : c’est la capacite a reflechir, a raisonner en termes symboli- 
ques, a sublimer et a avoir une conduite socialisee. 

Le psychologue Paul Diel, auteur de la Psychologie de 
la motivation (13), distingue trois pulsions de base sur 
lesquelles d’autres s’etayent : la nutrition, la propa- 
gation et la poussee evolutive. Pour etablir cette dis- 
tinction, il part des trois organes qui poussent 
l’organisme a rechercher satisfaction : l’estomac, le 
sexe et le cerveau. Pour lui, de ces pulsions elemen- 
taires decoulent des pulsions secondaires : la pulsion 
de nutrition s’etend en pulsion sociale, la pulsion de 
propagation s’elargit en pulsion sexuelle, la poussee 
evolutive se transforme en symbolisation. 

Les deux niveaux, primaire et secondaire, auraient done une meme 
source pulsionnelle (estomac, sexe ou cerveau), meme si leur mode 
differe. La psychanalyse a une vision plus large du fonctionnement 
pulsionnel. Elle definit la pulsion comme un processus dynamique 
consistant en une poussee motrice qui fait tendre Porganisme vers 
un but (14). Elle distingue les pulsions de vie (auto-conservation, 
developpement du Moi), les pulsions de mort (agression, destruc- 
tion), et les pulsions sexuelles (seduction, amour). 


Experienced 
et travaux 


4.2. Besoins, desirs et pulsions dans la motivation 

Pour comprendre les ressorts de la motivation, il faut preciser les 
notions de besoins, de desirs et de pulsions. La pulsion, debarras- 
see de sa connotation negative, est une racine primaire de la moti- 
vation et doit etre mise en evidence comme telle. La motivation — 
attente d’un resultat escompte — prend son energie dans la pulsion, 
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meme si elle est parfois presentee de fa§on plus... presentable. Le 
terme de pulsion a deux sens qu’il convient de distinguer : 

— D’abord il designe un comportement irrepressible, un elan 
pulsionnel qui pousse a agir au-dela de toute rationalisation 
pour repondre a un desir inconscient. Le langage courant 
l’evoque par des formules telles que « je ne sais pas ce qui m’a 
pris » ou « c’est plus fort que moi » ou encore « je ne pouvais 
plus m’arreter ». Un des exemples les plus frappants reside 
en des prises de paroles intempestives. 

— le deuxieme sens designe un desir conscient qui s ’impose 
fortement. Courant, on en parle comme d une « envie ». 
D’origine physiologique ou psychologique (voire les deux a 
la fois), d 'intensite variable, il est oriente vers le plaisir. 

Entre les deux, la difference est plus une difference de degre que 
de nature. 

Il convient de differencier egalement les besoins d’un collabora- 
teur de ses desirs. Un besoin est lie a la vie, a la survie ou a la secu- 
rity et il n'est pas possible de ne pas y repondre. Ce n’est pas le cas 
d’un desir, qui vise, lui, le plaisir. Pour Sandra Michel, le terme 
desir est « le plus simple pour exprimer ce que Ton ressent comme 
etant de l'energie, du dynamisme irrationnel... il est le noyau dur 
de la sensation d’exister... associe d’emblee a la notion de plaisir... il 
met en relation l’individu et l’ensemble de son environnement ». 

Le terme de desir est plus adequat que celui de « besoin » pour 
evoquer des motivations telles que « etendre ses parts de marche », 
« developper son expertise », « prendre un client », « creer un 
produit », « gagner du terrain », « diffuser une idee » qui evoquent 
tous une volonte de propagation, de creation ou de conquete. Les 
desirs visent des cibles similaires a celles des besoins primaires : ce 
ne sont que les types de nourriture ou de territoires qui changent. 
Les aliments s’appellent soif d’apprendre (!), desir de developpe- 
ment personnel, gratification, savoir, etc. ; et les territoires vises 
par ces desirs ou besoins superieurs sont la science, l’histoire, les 
cercles d’amis, les idees nouvelles, les collections d’objets, la for- 
tune, la premiere place, etc. En resume, la meme pulsion peut etre 
au service de besoins primaires ou de desirs. 
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Pour expliquer le fondement instinctuel de la motivation, nous 
proposons de retenir deux types de pulsions (ou modes pulsion- 
nels) qui commandent initialement tous nos comportements : la 
« pulsion d emprise » et la « pulsion creatrice »'. Toutes deux se 
constatent aisement dans des comportements animaux ou 
humains : certains actes de capture (pulsion d’emprise) n’ont 
d autre motif que le plaisir et peuvent etre parfois sans rapport 
avec la faim. Le chat ou le chien qui court attrapper une balle en 
est un exemple. La chasse, qui passionne un grand nombre, pre- 
sente une excitation sans lien avec le besoin de se nourrir ; d’ou 
sans doute sa survivance en dehors de tout besoin alimentaire. 
Attraper, atteindre une cible, saisir, comprendre, procurent du 
plaisir de l’ordre de l’emprise, voire de la capture. Un grand nom- 
bre de jeux sont corpus a partir de cette excitation. De nombreux 
actes de vente sont de cette nature, tout comme certaines conduites 
de seduction ou de recherche assidue. Dans tous ces cas, il s’agit de 
parvenir a un but dans un contexte tel que l’atteinte du resultat ne 
presente pas une valeur de survie pour son auteur, mais constitue 
une reelle satisfaction. 

A cote de cette pulsion d’emprise, il en existe une autre qui vise 
autant le desir de creation que le besoin de procreation. C’est la 
« pulsion creatrice ». Elle fait partie de l’univers quotidien : projets 
et produits nouveaux, publicite et communication, recherche, ela- 
boration de precedes, etc. 


1 . Cette intuition de deux formes de pulsions nous est venue par la connaissance de 
travaux de W. Reich, medecin et psychanalyste americain, qui est a l’origine des 
techniques bio-energetiques developpees ensuite par deux autres medecins, A. 
Lowen et J. Pierrakos. Ces derniers, a partir de l’observation du corps humain, 
montrent que ses deux faces, ventrale et dorsale, sont dune part de nature et de 
structure tres differente et d’autre part a l’origine de sentiments ou de comporte- 
ments opposes. La face ventrale, lieu privilegie des sentiments tendres, est plus 
fragile et comporte les organes d’expression, d ’integration et de sensation. La face 
dorsale, elle, plus dure, est comparable a une carapace protectrice et a l’origine 
des mouvements plus agressifs dans leur nature et transmis par les membres (rai- 
dissements, coups de pieds, coup de reins, mouvements pour attrapper ou lancer) 

( 15 ). 
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4.3. la pulsion d'emprise 

11 ny aurait pas de survie sans un minimum d’agressivite vitale. La 
capture et l’emprise, qui sont deux formes de cette aggressivite, 
sont a la base de la capacite a se nourrir et a se proteger. Elies 
visent a recharger le corps en substances nutritives et a maintenir 
le potentiel energetique. Un etre sans agressivite ne pourrait meme 
pas faire l'effort necessaire pour se procurer de la nourriture. La 
selection naturelle est une expression de cette loi et la chaine ali- 
mentaire, qui etablit un systeme de predation des especes entre 
elles, constitue un equilibre ou la vie de certains passe par la mort 
d’autres. A certains egards, l’existence et la survie des entreprises 
n’echappent pas a ce modele. 



DIAGRAMME DE LA MOTIVATION 
Les deux types de pulsion (pulsion d’emprise et pulsion creatrice) 
impulsent I’energie pour satisfaire des besoins, des desirs 
et des elans pulsionnels. 


Mais la pulsion d’emprise ne repond pas seulement au besoin ali- 
mentaire, elle est liee aussi a d’autres facteurs de la survie, tels que 
le territoire et l’autoconservation. Le territoire constitue une forme 
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d extension de notre propre etre. Element de securite, son perime- 
tre determine la limite entre ce qui est sien, ce qui appartient, et ce 
qui est exterieur, etranger et dangereux. Il est a la fois apparte- 
nance et rejet a l’exterieur de ce qui n'appartient pas. C’est le lieu 
ou s’exercent les instincts de conservation et la perennite. 

Moyen de s’alimenter, de se mettre en securite ou de se procurer 
l’excitation, la pulsion d’emprise protege aussi des autres : elle est 
une reponse a la peur du concurrent. Par l’agressivite necessaire 
qu’elle developpe, elle tient 1 autre a distance pour assurer la secu- 
rite du sujet et la conservation de l’acquis. 


4.4. la pulsion creatrice 

La deuxieme pulsion de base est la pulsion creatrice. Issue d’un 
instinct de reproduction, d une pulsion de propagation, selon Paul 
Diel, elle se developpe a un niveau secondaire en desir de creer, de 
realiser, de repandre. C’est d’abord la creation sous ses formes 
primaires : procreation, regeneration, activite agraire, construc- 
tion, fabrication ; puis sous des formes plus elaborees : expression 
personnelle, art, analyse, realisation intellectuelle, elaboration, 
conception. Enfin la pulsion creatrice est a la base de la relation 
avec autrui. Sur elle se fondent les actions de recherche, de deve- 
loppement, d innovation. 

Comme pour la precedente, c’est le plaisir qui est recherche. La 
fierte est la meme pour celui qui s’est applique a atteindre, a 
« attraper », que pour celui qui a accompli un ouvrage. Tous deux 
se sont exprimes dans une realisation. En fait les deux pulsions 
sont l’avers et l’envers d’un meme mouvement d’energie. 

4.5. la pulsion d'emprisc at la pulsion creatrice 
dans I'entreprise 

Nombre d’activites professionnelles reposent sur les deux ele- 
ments pulsionnels a la fois. Le travail de recherche tient autant 
d’un desir d’emprise, de decouverte du reel, que d’une motivation 
creatrice. Un acte de management comme la conduite de projet, est 
investi par les deux aspects pulsionnels : l’emprise sur la situation 
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et les demarches innovantes pour y arrive r. Un acte commercial 
peut aussi se decomposer, en motivation d’emprise et de propaga- 
tion. Tel commercial est plus motive par le desir de prendre une 
commande, tel autre par la dimension de propagation : mettre en 
oeuvre son savoir-faire, developper la relation avec le client. 

Ce qui vient d’etre expose la se retrouve dans toutes les dimensions 
de la vie des organisations, meme si les aspects institutionnels y 
apportent des corrections sensibles. Le travail, pour l'homme, 
represente beaucoup plus que la seule possibility d’assurer sa sub- 
sistance. Contrairement a une opinion repandue, on ne travaille 
pas que pour de l’argent mais pour satisfaire des besoins grace a 
lui : la vie professionnelle constitue aussi un lieu d ’integration 
sociale, de developpement personnel, d’expression et de pouvoir. 
Malheureusement, assez rares sont ceux qui ont la chance de pou- 
voir developper toutes ces opportunites. Alors la strategic indivi- 
duelle interfere pour maintenir un equilibre acceptable. 



La connaissance de ces deux bases motivationnelles 
doit permettre au management de fonder sa demarche 
de mobilisation sur les ressorts de ses collaborateurs. 
Dans la mesure ou elles constituent un aspect moteur 
essentiel, il est indispensable de les connaitre pour les 
entretenir et eviter des baisses d’energie. 


5. la mobilisation et I'energie 

Il faut positionner la mobilisation en perspective de la motivation. 
L'une et l’autre se renforcent mais l’une sans l’autre ne mene nulle 
part, et en tout cas pas a la performance. Rien ne dit qu’un collabo- 
rateur motive soit pour autant mobilise vers l’objectif. La mobilisa- 
tion d’un collaborateur est le resultat de sa decision individuelle 
d’investir une quantite d’energie donnee dans son travail en fonc- 
tion de l’enjeu que lui propose l’entreprise. On peut etre motive 
par son travail et assez peu mobilise pour l’objectif. Etre mobilise, 
c’est etre en mouvement. La mobilisation provient done de l'inves- 
tissement d’energie dans la motivation. Et la decision d’investir de 
I'energie est fonction de differents enjeux, autrement dit de faits 
generateurs internes ou externes a l’individu. Les faits generateurs 
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internes sont lies aux besoins et desirs de l’equipier. Les faits gene- 
rateurs externes le sont a l’entreprise : prise de parts de marche, 
sortie dun nouveau produit, necessite de reduire des couts, etc. 
Dans certains cas, c’est un evenement qui provoque la mobili- 
sation ; dans d’autres, cette mobilisation est declenchee par le 
management autour d’un enjeu ou dune volonte. 

5.1 . €nergie disponible et energie latente 

La quantite d energie fournie par l'equipier varie selon ses preoccu- 
pations personnelles et l’environnement dans lequel il se trouve. 
Chaque individu dispose dune quantite d energie disponible qui 
obeit a des regies physiologiques. Ce potentiel energetique est gere 
en fonction de sa motivation. Or cette energie disponible peut etre 
liberee ou non, entravee ou stimulee. Pour faire comprendre cette 
notion nous prendrons appui sur un concept explique par D. Anzieu 
et J.-Y. Martin (16). 

L energie disponible globale d’un individu se repartit entre plu- 
sieurs fonctions pour repondre a differents buts. Au depart, on dis- 
tingue deux categories d’energie ; Tune est utilisee et l’autre non. 
Lenergie non utilisee, dite energie latente, demeure une ressource 
economisee qui pourrait etre mobilisee, selon le niveau d’engage- 
ment de la personne ou le degre de necessite de la situation. C est 
elle qui se trouve mobilisee ou non, selon la qualite du manage- 
ment. Lorsque la personne est tres motivee, son energie disponible 
est largement mobilisee et il y a peu d energie latente. Si par son 
savoir-faire, le manager est capable d’aller chercher ces ressources, 
il libere une partie de cette energie latente qui s ajoute alors a 
l'energie utilisee pour en augmenter la quantite. 

Ce potentiel peut etre important et fait la difference dune equipe a 
l’autre. « Monsieur, cela fait vingt-cinq ans que je travaille ici et 
c’est la premiere fois que Ton me demande mon avis ! » nous disait 
un contremaitre dune grande entreprise. Par cette reflexion, il 
exprimait combien il se sentait peu considere par son entreprise 
mais il signifiait de meme que celle-ci n’utilisait pas ses idees sur 
l’organisation du travail. On imagine aisement que, dans ces 
conditions, son energie disponible n’etait utilisee que dans les limi- 
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tes de ce qui lui etait demande, laissant une large fraction a l'ener- 
gie latente. C’est ce potentiel que le manager averti exploite en 
s’appuyant sur les talents de chaque collaborateur de maniere a 
satisfaire a la fois les exigences de la production et les desirs de la 
personne. 

5.2. €nergie d'entretien et energie de production 

L’energie utilisee, quant a elle, se partage aussi pour assurer deux 
fonctions : une partie pour l’entretien, une autre pour la produc- 
tion. L’energie de production est la quantite de forces physiques ou 
mentales utilisees pour realiser une tache. L’energie d’entretien est 
la quantite de forces utilisees pour se maintenir en etat de vivre et 
de produire. 




ENERGIE UTILISEE 



ENERGIE DISPONIBLE 

LES TYPES D’ENGAGEMENT DE L’ENERGIE 
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Les facteurs d ambiance evoques par F. Herzberg — qualite de vie 
professionnelle, relations entre collegues, ambiance, reconnais- 
sance, experience retiree — participent de l'energie d 'entre tien. 
C’est celle qui sert a garder son equilibre, a se proteger psycholo- 
giquement ou a lutter contre des manoeuvres ou des conflits. 

Pour assurer son autoprotection vis-a-vis de contingences quoti- 
diennes, il faut une quantite d’energie qui est plus ou moins grande 
selon les circonstances. « On me demande de faire des propositions 
pour ameliorer la productivity, mais regardez la chaise sur laquelle 
on me laisse travailler toute la journee, j'en ai mal au dos », nous 
confiait une operatrice sur une ligne de production. Dans une 
ambiance de travail degradee, le collaborateur doit fournir un effort 
supplemental pour maintenir l’equilibre mental lui permettant de 
continuer a produire. L’energie utilisee a garder cet equilibre, a 
relativiser les difficultes ou a les resoudre, est directement puisee 
dans l’energie de production, la reduisant d’autant. Si en revanche 
le manager fait en sorte que ses collaborateurs depensent le moins 
possible d’energie d’entretien, ils peuvent en mettre davantage au 
service de la production. 

Ouand on mesure l'energie fournie par un collaborateur a son 
entreprise, le rapport entre celle d un individu performant et celle 
d’un autre, desabuse, donne des differences de un a deux, voire 
beaucoup plus. C’est dire toute l’importance economique du mana- 
gement de la mobilisation. 

Un management qui prend largement en charge l’ener- 
h c gie d’entretien des personnes et stimule l’energie latente, 
exploite au mieux les ressources. Si le manager se 
concentre bien sur les flux d’energie au sein de l’equipe, 
ceux-ci sont entierement disponibles pour l'objectif. 

Ces propos peuvent sembler un peu theoriques ou nai’fs au mana- 
ger qui se trouverait aux prises avec tel ou tel collaborateur et pour 
lequel il a tout essaye, en vain. L’ensemble des concepts enonces 
dans cet ouvrage sont peu applicables si on les prend isolement. 
C’est le maillage des uns et des autres qui, produisant l’esprit 
d’equipe, entraine chacun des equipiers dans le mouvement. 
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5.3. la surmotivation 

Les travaux d’Herzberg, deja cites, ont mis en evidence des facteurs 
d’ambiance sur le lieu de travail et de valorisation des personnes. 
Lors d’enquetes realisees aupres de salaries sur leurs motifs de satis- 
faction ou d insatisfaction dans le travail, il decouvre que les condi- 
tions de variation de la motivation ne sont pas identiques : certaines 
conditions generent de la satisfaction ou de rinsatisfaction sans pou- 
voir susciter de motivation, telles les conditions de travail, tandis que 
d’autres, comme la reconnaissance des competences, jouent dans les 
deux sens d’accroissement ou de degradation de la motivation. 

SURMOTIVATION 


1- MOTIVATION 
FACTEURS 
INTRINSEQUES 

- Besoin de securite 
- Besoin d'appartenance 

- Desir de realisation 



/ 2- MOTIVATION 
FACTEURS 
EXTRINSEQUES 

- Attractive de I'equipe 
- Estime pour le chef 
- Supports externes 
- Identification a I'entreprise 




3- RENFORCEMENTS 



4- DYNAMIQUE D'EQUIPE 


- Gratifications 

- Acceleration finale 

- Spirale de reussite 


- Focalisation 

- Moral d'equipe 

- Style managerial 

- Sentiment de puissance 
collective 

- Effet Chen 


SCHEMA DES FORCES MOTIVATIONNELLES 
QUI S’EXERCENT SUR UN EQUIPIER 
Les facteurs intrinseques dependent de la personne elle-meme. 

Les facteurs extrinseques proviennent de I’environnement de la personne. 
Les renforcements adviennent apres les premiers resultats 
et renforcent la determination. 
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11 en conclut a Texistence de deux natures de facteurs : les facteurs 
d ambiance pour les premiers et les facteurs de motivation pour les 
seconds. A Tissue de ses travaux, il formule des conseils propres a 
ameliorer la motivation, qui portent sur la responsabilisation, Tini- 
tiative, Tautonomie, le reporting et Tautocontrole. 

En s ’inspirant de ces travaux et en considerant la motivation comme 
un phenomene personnel, nous qualifions de « surmotivation » Tetat 
collectif qui survient au sein d equipes dont Tensemble des membres 
est engage dans une spirale de succes. Elle represente un degre 
superieur de la motivation et provient du renforcement de celle-ci 
selon trois sources : la multiplicite des facteurs motivateurs en pre- 
sence dans Tequipe (intrinseques et extrinseques), la forte focalisa- 
tion et les resultats obtenus. Au total, dans une veritable equipe, 
chaque equipier est motive par des raisons personnelles, stimule par 
autrui et mobilise par Tobjectif. L'etat de surmotivation resulte done 
non seulement de la presence de tous les aspects essentiels de la 
motivation individuelle mais aussi des renforcements que procurent 
la dimension collective et le succes. 

Pour que cet effet de surmotivation ne reste pas aleatoire et puisse 
etre reproduit, il convient d ’en connaitre les ressorts et de les eta- 
blir comme outils de management. 


5.4. Les renforcements individuels a I'origine 
de la surmotivation 

Repere ► Les stimulations qui renforcent la determination 
d action d’un equipier, qu ’il soit seul ou avec d’autres, 
proviennent de trois facteurs : 

— Tattente de son entourage, (satisfaction des sup- 
porters) 

— les boucles de reussite, 

— le rapprochement de Tobjectif. 

Comment ces renfo^ateurs exercent-ils leurs effets sur 
les equipiers ? ^ ^ ^ ^ 
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a) La satisfaction des supporters 

L’attente d’autrui constitue un important stimulant ; ne pas dece- 
voir les autres est un enjeu en soi et les satisfaire plus encore. Cette 
aspiration des supporters tire l’acteur vers le resultat car il souhaite 
repondre a leur confiance. 

Dans une grande entreprise de vente de materiel bureautique, nous avions 
suggere la mise en place de pratiques de support des equipes de vente par 
les services administratifs et financiers. Au travers de ces services, c’etait 
I’entreprise tout entiere qui manifestait aux commerciaux I’importance de 
leur responsabilite. De plus, impliquer de cette maniere des services qui se 
sentaient isoles et mal aimes presentait un autre avantage : leur role de 
soutien aux commerciaux les valorisait en retour. 


Il ny a pas plus d’equipe sans objectif que d’equipe sans support, y 
compris dans les organisations. L’enjeu d’une equipe est toujours 
partage par d autres : une equipe de marketing a pour support 
l’entreprise et plus specifiquement le commercial ou le developpe- 
ment, elle a aussi pour enjeu la reussite sur le marche. Une equipe 
de foot a comme contexte ses managers, son club, ses supporters et 
la ville qui la subventionne. La satisfaction des supporters devient 
alors un but de chaque membre de l’equipe. Dans le « on a gagne » 
bien connu, le « on » represente chacun de ceux qui se sont asso- 
cies au challenge. Et il est facile de mettre en place au travers de la 
communication interne, de la DRH ou de la direction generale des 
manieres d’encouragements et de supports pour les equipes impor- 
tantes. La satisfaction du supporter n’est pas le seul renforcement 
qui concourt a la surmotivation. Il y a aussi le succes lui-meme et 
fapproche de l’echeance. 

b) Les boucles de reussite 

Les renforcements de la motivation proviennent de ce qu’un indi- 
vidu a tendance a repeter ce qui lui a valu un resultat apprecie. 
Lorsqu’un effort a donne satisfaction, il est reconduit pour obtenir 
de nouveau la satisfaction. Cela est vrai egalement pour un debut 
d ’action dont l’avancement encourage la poursuite. La volonte de 
perseverer dans Taction se trouve renforcee par le premier resultat. 
D’ou cette notion de boucle de reussite qui represente une etape et 
qui, avec d’autres, conduit a l’objectif final. Cette notion de boucle 
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de reussite necessite que Ion segmente les differentes etapes pour 
qu’elles constituent a leur tour des boucles qui vont stimuler les 
actions ulterieures. Si Ton prend une discussion dont Tobjectif 
recherche est la decision, on peut decomposer le cheminement du 
groupe en differentes phases : phase de presentation, phase 
d’ouverture, puis la phase de discussion et enfin celle de decision. 
On a etabli quatre boucles distinctes, donnant chacune satisfaction 
et stimulant la suivante. S’il faut suspendre la discussion, la suspen- 
sion se fera sur un succes d’etape. 

La capacite d’un manager a mesurer de petits progres 
est une cle de la mobilistion de son equipe dans les 
ph ases de lancement — lorsque les premiers resultats 
operationnels ne sont pas la — ou dans les phases 
d’adversite. Mesures et apprecies, ces petits pas 
(« small is beautiful ») procurent de Tassurance et con- 
fortent le moral pour Taction suivante. 

Dans la spirale de succes chaque boucle renforce Tengagement 
pour la suivante. On a coutume de dire que ce sont les resultats qui 
font le moral d une equipe. Ils ont, c'est vrai, une influence primor- 
diale sur la cohesion et le moral ; c'est pourquoi le manager doit 
decouper Tensemble de Taction en boucles de reussite facilement 
atteignables de fagon a provoquer Teffet mobilisateur. 


c) L'acceleration finale 

A Taspiration que provoque Tattente des supporters, aux boucles de 
reussite qui marquent Tavancement, s’ajoute un autre phenomene 
instinctuel : l'acceleration finale. Au fur et a mesure que Taction se 
rapproche du but se produit une acceleration. Comparable a celle 
qui fait rentrer le cheval plus vite a son ecurie. L'acceleration finale, 
renforcement de la derniere heure, polarise la concentration et 
demultiplie Tutilisation des ressources jusqu’a ce que le but soit 
atteint. Cette forme d’excitation est la consequence du rapproche- 
ment de la satisfaction. Meme fatigue, Tindividu qui approche du 
but deploie une energie nouvelle pour Tatteindre au plus vite. 
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Ce phenomene, qui se produit lors de chaque echeance, peut etre 
mis a profit par le management en decoupant les objectifs en seg- 
ments courts, de fagon a profiter plus frequemment de f accelera- 
tion finale. Un objectif annuel ne procure cet effet qu’une fois par 
an, un objectif mensuel le provoque douze fois. 

5.5. Les renforcements de la surmotivation 

Dans I’ equipe, tout agit sur tout. Tout est cause et consequence a la 
fois. Si nous abordons ici des aspects qui pourraient l'etre dans 
d’autres chapitres, comme forganisation par exemple, c'est qu’il a 
paru important de les presenter sous f angle de leurs effets dynami- 
ques et mobilisateurs. Nous presentons done maintenant des fac- 
teurs de renfor cement collectif qui, emanant du groupe, agissent 
sur l'equipier dans le sens de la surmotivation. Ce sont : 

— la pression collective et la retro-stimulation, 

— le climat, 

— le moral, 

— forganisation, 

— la polarisation. 


a) La pression collective et la retro-stimulation 

La coresponsabilite rend les equipiers redevables de leurs actes et 
de leurs resultats les uns devant les autres. Ce phenomene exerce 
une pression collective sur le niveau d’exigence et impose a chacun 
de rester continuellement digne de sa participation. Dans une 
equipe de haute performance, chacun doit des comptes a tous, alors 
qu’habituellement le controle est un role qui n’est devolu qu'au 
manager. Cette exigence reciproque est un stimulateur puissant et 
un bon exemple d’un des transferts de role qui s’opere dans une 
equipe, de la responsabilite du manager vers celle des equipiers. 

La retro- stimulation est la consequence de cette exigence recipro- 
que. A la fin dune action et avant de s 'engager dans la suivante, 
l’acteur a besoin dune reaction sur la fagon dont il l'a conduite. Ce 
support se presente sous plusieurs modes : le soutien, le quitus, le 
feed-back, la confrontation ou la gratification. Contrairement a la 
culture americaine, dans laquelle la retro- stimulation est une prati- 
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que courante, elle est souvent limitee a sa plus simple expression 
chez nous, alors que le potentiel de ressourcement est important 
pour qui la regoit. C’est une attente legitime que celle de recevoir 
un retour pour ce que Ton a realise. C’est de plus un excellent 
stimulant. 

b) Le climat 

Le climat de l’equipe, fruit de la proximite interpersonnelle est 
determinant pour son moral. On ne peut obtenir de l’equipier une 
bonne concentration sur Taction si de mauvaises relations avec les 
autres l’empechent de faire corps avec eux. Tous les auteurs qui se 
sont penches sur les caracteristiques des equipes soulignent 
l’importance du climat. Selon R. Chapuis (15), « c’est bien la 
richesse des liens affectifs qui constitue le fondement reel de l’effi- 
cacite operationnelle ». Aime Jacquet 1 , decrivant la preparation a 
long terme (un an avant la Coupe du monde), montre comment il 
compose un effet de trame : « Peu a peu, nous tissons une toile 
d’araignee a la fois professionnelle et amicale qui, le moment venu 
enveloppera nos deux mois d’existence commune. » Deux autres 
citations du meme entraineur montrent encore le soin apporte au 
climat et a la fa 5 on dont chaque acteur est protege de tout ce qui 
pourrait detourner son energie. Parlant des precautions prises 
pour que l’equipe ne soit pas tiraillee par des influences non 
controlees, il ecrit : « Contre les agressions exterieures, deliberees 
ou accidentelles, bienveillantes ou non, (...) nous commengons a 
edifier ce qui sera notre bulle. » Enfin, pour montrer l’attention 
portee a l’encadrement de chacun par une equipe support de neuf 
personnes : « Chaque joueur s’est senti encadre, jour apres jour, 
comme si son cas etait le plus important. » 

Cette attention mise au service du climat des equipes se retrouve 
dans quelques entreprises. Cependant, il est rare que l’on consi- 
dere cet element comme une cle de la reussite, alors que, en plus de 
la disponibilite mentale que cette attention leur procure, elle est 
per 5 ue par les collaborateurs comme un signe de l’importance de 
leur mission. 


1. Coach de l’equipe de France de football lors de la Coupe du monde de 1998. 
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c) Le moral 

Le moral, a la fois confiance d’arriver et determination ay parve- 
nir, est une force tonique, un stade superieur de la confiance. Il 
survient a la conjonction de plusieurs facteurs : la cohesion dont il 
nait, la confiance dans f aptitude de f equipe tout entiere a atteindre 
le resultat et les premiers resultats. Certains explorateurs ou aven- 
turiers ne doivent leur survie dans des conditions desesperees qu’a 
la force de leur moral. Nous avons vu des equipes commerciales, 
donnees a dix contre un, remporter des contrats auxquels leurs 
entreprises elles-memes avaient renonces. Face a l’adversite per- 
sistante, le moral se maintient malgre des reussites partielles, des 
progres minimes, et parvient a resister au temps. Une fois installe 
dans la spirale de succes, il porte litteralement f equipe. 

Offrant un vrai sentiment de puissance collective, il donne a f equi- 
pier le sentiment qu 'il est f equipe ! Tout ce qui arrive a T equipe lui 
arrive a lui. Toute action de fun ou de fautre des equipiers s’ajoute 
a la sienne et le rapproche du but. Ily a dans cette identification de 
chacun a l'ensemble de faction des autres, un effet de resonance 
qui provoque une reaction en chaine. Une bonne passe du ballon 
pousse a en faire une autre qui renforce le processus jusqu’a une 
suivante qui conduit fmalement a marquer le point. Cette excita- 
tion conduit a une acceleration du lythme, au developpement de 
solutions creatives et a la rapidite d’enchainement des interactions. 

La surmotivation est la consequence de la conjonction de tous les 
facteurs motivationnels dans une equipe. A cette surmotivation 
s’ajoute la mobilisation : tous les acteurs sont solidairement actifs. 
Puis s’ajoute encore la focalisation vis-a-vis de l’objectif, qui rend 
faction plus efficace. Au bout du compte, cela conduit a une veri- 
table polarisation : f equipe va plus loin que ce qu’aurait produit 
f addition des individus. Cette polarisation constitue le summum 
de ce qu’on peut attendre d’un groupe de professionnels et faction 
du manager consiste essentiellement alors a controler le maintien 
de cet etat : le moral d’equipe. 
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L'essenliel 

A) La qualite d une equipe est fonction : 

- des attitudes profondes des equipiers (attrait pour 
l’equipe, estime pour le leader, acceptation de l’inter- 
dependance, interet pour l’objectif, estime de soi), 

- de la repartition des roles operatoires (elaboration, 
organisation, creativite, controle, information, coor- 
dination, stimulation, pragmatisme, promotion), 

- de la repartition des roles operationnels (lies au 
metiers ou a la mission). 

B) Pour optimiser sa participation, l’equipier doit develop- 
per cinq qualites : le sens de l’objectif commun, l’autono- 
mie, la reconnaissance d’autrui, le sens de la cooperation, 
l’acceptation du pouvoir des autres. 

C) L’engagement d’un equipier est fonction des facteurs de 
differenciation qui lui permettent d’etre distingue au sein 
du collectif. 

Le besoin d’appartenance et le besoin de differenciation 
sont a l’origine de phenomenes qui visent a repondre par 
soi-meme a ces besoins lorsqu’ils ne sont pas satisfaits par 
le management. Cette satisfaction de substitution est 
obtenue aux depens de la performance et conduit a des 
comportements compensatoires passifs ou rebelles 
(recherche d’attention, lutte pour la preference, effet 
« primus inter pares ») . 

D) L’effet Ringelman est le resultat dune baisse de la contri- 
bution individuelle liee a l’augmentation du nombre de 
membres dans un groupe non constitue en equipe ou 
insuffisamment manage. 

E) La motivation resulte de l’anticipation de la satisfaction 
d’un besoin ou d’un desir. Elle peut aussi provenir d’une 
pulsion d’emprise (desir de conquete) ou d’une pulsion 
de creation. 
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F) L'equipe tire son efficacite de ce qu elle favorise l’expres- 
sion de l’energie de production par stimulation de l’ener- 
gie latente, diminution des besoins d’energie d’entretien 
et limitation de l’energie dispersee. 

G) L’equipe performante provoque un etat de « surmoti- 
vation » qui provient de six renforcements : 

— la satisfaction des personnes-supports, 

— la spirale de reus site, 

— le phenomene d ’acceleration finale, 

— la pression collective interne a l’equipe, 

— le climat, 

— la polarisation (augmentation de la prise de risque) . 
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Comment defmir la cohesion ? La notion est complexe et a fait 
l’objet de nombreux travaux de psychosociologues. Festinguer et 
Schachter (1) considerent qu’elle est le resultat « des forces 
d attraction exercees par le groupe a l’egard de ses membres et ten- 
dant a le faire resister aux forces de disintegration ». D’autres 
auteurs y ajoutent fat trait pour la tache, la solidarity d’interet ou le 
rassemblement autour d’un chef prestigieux. Pour R. Chappuis et 
R. Thomas (2), la cohesion dans une equipe sportive est liee a des 
processus socio-affectifs et operationnels, au comportement mana- 
gerial de l’entraineur et a l'homogeneite du groupe des joueurs. 

Dans Le management est-il un art japonais ?, R.T. Pascale et A.G. 
Athos (3) montrent 1 importance accordee par les Japonais a la 
cohesion. « Le travail de groupe est la pierre angulaire des entre- 
prises japonaises... Dans le groupe de travail, comme dans le cou- 
ple occidental, les roles ne sont pas clairement defmis, une remise 
en question permanente est necessaire ainsi que l'investissement 
d’un important capital emotionnel. (...) En Occident, les leaders de 
groupe ont tendance a mettre l’accent sur le travail a faire et sou- 
vent negligent les activites de maintenance du groupe. (...) Les 
Japonais ont tout a fait conscience, en constituant un groupe, de 
creer une source de difficultes potentielles. Ils savent que l’equili- 
bre d’un groupe est fragile et en connaissent les exigences. De ce 
fait ils traitent les groupes avec beaucoup de soins, autant de soins 
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que met un manager americain a atteindre ses previsions de bene- 
fice en fin d’annee. » 



Ces differents travaux nous amenent a definir la cohesion comme 
un « ensemble de liens fonctionnels et socio-affectifs qui concou- 
rent a l’unite d’action ». Cette definition sous-entend deux 
niveaux : l’un humain, l’autre technique. La cohesion humaine 
rassemble des hommes a partir de leurs relations et la cohesion 
technique facilite la coordination de l’oeuvre commune. 

La subtilite de la cohesion provient de son caractere systemique: 
effets et causes interagissant les uns sur les autres et se renforcent 
mutuellement pour l'engendrer : le moral dune equipe est facteur 
de succes et le succes renforce le moral. 


1 . Les trois degres de cohesion 

Repere ► La cohesion est importante pour comprendre la dyna- 
mique, car les resultats de Tequipe sont lies a son degre 
de cohesion. Plus il est grand plus l’unite d’action est 
assuree et plus le management dispose d’un bon rap- 
port « effort-production » : a un minimum d ’effort 
(consommation en energie) correspond un maximum 
de production. 
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Cela conduit a distinguer trois degres de cohesion : 

a) La cohesion fonctionnelle s’etablit d’elle-meme, sans 
etre managee. Elle resulte de la repartition des 
taches et des relations naturelles entre les person- 
nes. 

b) La cohesion explicite, resultat dune volonte mana- 
gerial, est pressentie comme une des conditions 
necessaires pour l’atteinte de l’objectif. Elle est 
entretenue explicitement pour faciliter la vie de 
l’equipe. 

c) La cohesion dynamique, troisieme degre de la cohe- 

sion, constitue le niveau superieur : elle sert de 
fondement a la performance collective. Utilisee et 
renforcee dans ses deux dimensions, elle devient 
Tun des moyens essentiels de la communaute 
d'action. ^ ^ ^ ^ 

La difference entre les trois niveaux provient de l’importance don- 
nee au processus objectif par rapport au processus subjectif (voir 
chapitre 1). Dans la cohesion fonctionnelle, la prise en considera- 
tion du processus subjectif est faible car le management repose 
exclusivement sur des facteurs objectifs. Dans la « cohesion 
explicite », le processus subjectif est integre au sein de la concep- 
tion du management, qui prend en compte la motivation, la parti- 
cipation et une vision systemique de l'equipe. Au troisieme stade, 
le processus subjectif devient le levier essentiel de la conduite 
manageriale : la cohesion humaine sert non seulement de point 
d’appui au progres de la cohesion technique mais devient un ele- 
ment du developpement de pratiques communes innovantes. 

1.1. la cohesion fonctionnelle 

La cohesion fonctionnelle est la plus courante. Tournee vers la 
tache, elle repose en grande partie sur la structure, le partage des 
fonctions et les prerogatives de chacun. Elle vise Tobjectif, sans 
recherche de complicity ou de synergie interpersonnelle. Elle 
s 'attache aux besoins de l'institution et tient a distance les aspects 
socio-affectifs. Les relations demeurent a un niveau rationnel et 
neutre. Les aspects humains transparaissent de fa^on marginale. 
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Cette forme de cohesion, uniquement centree sur la production, est 
peu mobilisatrice et peu creative. Elle engendre une deperdition 
d energie due a la compartimentation qu’elle maintient. C’est une 
cohesion sans enjeu, une cohesion qui ne permet pas de vrais chal- 
lenges. Elle se rencontre dans un certain nombre de comites ou de 
groupes qui travaillent ensemble sous la tutelle d’un dirigeant au 
management pyramidal et dont f attitude coupe court a toute tran- 
saction personnelle. « On ne se dit rien mais on s’entend bien ! » 
comme nous l a une fois confie un cadre dirigeant ! En fait ce type 
de cohesion ne permet pas le developpement d une vie d’equipe. 

1 .2. la cohesion explicite 

La « cohesion explicite », en revanche, est clairement recherchee 
comme moyen d 'amelioration du rendement par les organisations 
et les managers soucieux de progres. Elle est non seulement tech- 
nique mais egalement humaine. C'estune cohesion humaniste, affi- 
chee et assumee. Integrant reellement la dimension de la personne, 
elle repose sur la densite des relations et la communaute de vision. 
Elle eleve le niveau de motivation par renforcement du plaisir 
d’appartenance et la multiplication des signes de reconnaissance 
entre equipiers. Ce sont des equipes ou la coresponsabilite est 
revendiquee et la synergie reelle. A ce niveau de cohesion, l’identi- 
fication de chacun se developpe a partir de tous les aspects de 
l’equipe (estime pour le chef et les equipiers, enjeu de l'objectif, 
qualite des pratiques communes). Favorisant les attitudes de coo- 
peration, ce type de cohesion genere une reelle qualite d energie au 
service de la tache. 

1 .3. la cohesion dynamique 

La cohesion dynamique va plus loin encore. Si la precedente est un 
socle, celle-ci est un levier. A ce stade, il y a cooperation comme 
precedemment, mais elle change de registre. Activement recher- 
chee, elle devient pro-active parce que tous ont compris qu'elle 
permet de nouvelles strategies d’action. Plus qu’une simple coordi- 
nation des roles, c’est l’exercice de la complementarity et la recher- 
che de synergies a tous les niveaux qui la caracterise. Elle repose 
sur une delegation laterale et partagee entre coequipiers. Rien a 
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voir avec le comportement dun coequipier qui, n 'ay ant confiance 
qu’en lui-meme, est partout et sur tous les coups, sans aucun sens 
du « jeu collectif ». Au contraire, la cohesion dynamique necessite 
une veritable confiance dans le fonctionnement pluriel. Elle sup- 
pose une bonne application des pratiques d’equipe, le desir de 
l’interdependance et la complete circulation des informations. 

C’est une cohesion qui articule les talents, va puiser dans les moti- 
vations les plus individuelles et s’etablit sur la densite du tissu 
cohesif. A ce niveau, chacun prend appui sur ce qui fait la specifi- 
cite de chacun des autres. L’habitude de fonctionner ensemble 
conduit a une connaissance de f autre qui permet de le « servir » la 
ou il excelle, de l’utiliser dans sa propre « strategic » comme un 
prolongement de soi-meme. De telles complicites se produisent par 
exemple lorsque deux collaborateurs qui travaillent ensemble 
connaissent leur styles reciproques et peuvent sans se consulter 
prendre une option face au client. 



L'analyse de la cohesion dune equipe a partir de ces 
trois niveaux donne au manager des reperes pour dia- 
gnostiquer les points d 'amelioration. Faut-il renforcer 
l’attraction qu’exerce l'equipe, affmer la coherence des 
actions, developper les relations, renforcer la 
synchronisation ? Faut-il communiquer plus sur 
l’enjeu pour developper l’engagement ? Pour repondre 
avec finesse a ces questions, apres avoir decrit les 
niveaux de cohesion, il est necessaire d’en connaitre les 
constituants. 


2. Les facteurs de cohesion humaine 

La cohesion depend de trois facteurs : le lien groupal, les pratiques 
cohesives et la coherence. Veritable tissu de l’equipe, le lien est 
constitue des reseaux de relations interpersonnelles et des attrac- 
tions qui resultent des interets communs. Il confere le sentiment 
d’unite et d’appartenance et debouche sur la solidarite d’objectif. 
Le deuxieme constituant de la cohesion provient des pratiques 
cohesives du manager et de celles des equipiers. Grace a elles, la 
cohesion est renforcee. Quant a la coherence, elle offre a tous une 
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perspective qui unifie la vision commune et l’oriente. Elle suppose 
une convergence de tous les elements internes ou externes qui par- 
ticipent a l’objectif. 

Nous verrons par la suite que, comme toujours dans les systemes, 
ces differents determinants interagissent entre eux et fonctionnent 
de maniere homeostatique, Pun pouvant compenser en partie 
l’absence relative de l’autre. 

2.1 . Le lien groupal 

Le lien groupal, ensemble des elements qui relient les equipiers 
entre eux et au tout de l’equipe, est le premier et le plus important 
des facteurs de cohesion. Constitue par des attractions diverses et 
des reseaux internes a l’equipe, il favorise une dynamique de coo- 
peration et de solidarity. Preuve de Pappartenance a lequipe, il 
procure a ses membres l’identite specifique qui les distingue des 
autres dans l’entreprise. De sa solidite dependent en grande partie 
les resultats de l’equipe. Plus il est fort, plus le manager peut comp- 
ter dessus dans des situations delicates. Il a done tout interet a ce 
que les reseaux internes s’etoffent et a ce que l’attractivite se ren- 
force. 

Le lien groupal progresse au travers de trois stades : d’abord se 
cree une forme d’attirance envers l’equipe — e’est l’attractivite — , 
puis se forment au sein de l’equipe des reseaux d’affmite en meme 
temps que des reseaux de communication et enfm une commu- 
naute d ’interets se cree face a l’enjeu. 

2.1.1. L'cittractivite 

L’attractivite qualifie l’attirance qu’un individu exerce sur un 
autre. Elle repose sur l’interet personnel que procure au second la 
frequentation du premier. Elle se fonde sur l'estime et favorise un 
mouvement d’adhesion, voire un desir de ressemblance. 

Pour le psychanalyste W.R. Bion, qui a observe le 
fonctionnement de groupes de soldats, la capacite 
d’attraction ou de repulsion d un equipier se mesure 
par la valence. 


ExperienceO 
et travaux 
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Elle est defmie comme la « disposition de l’individu a 
se combiner avec le reste du groupe », comme l’apti- 
tude a « entrer dans le jeu » et par consequent a faci- 
liter la synergie. Cet auteur distingue une haute 
valence et une basse valence, mesurables par des 
procedures sociometriques : a partir des avis 

recueillis aupres des membres de l’equipe a qui on 
demande leur degre de preference vis-a-vis des 
autres equipiers, il etablit un tableau du positionne- 
ment de chacun dans l’equipe en termes d’accepta- 
tion ou de rejet. 


Le pouvoir d attraction d’un chef est un facteur important de la 
cohesion de son equipe. Un chef attire par son expertise, son cha- 
risme, son sens strategique ou sa capacite manageriale. Contraire- 
ment a une idee repandue, le charisme n’est pas le seul facteur 
d’attraction d’un chef, qui peut tout a fait compenser un manque 
de charisme par une autre qualite servant d’attracteur. Robert 
Waterman, dans son livre les Champions du renouveau (4), remarque 
que « les dirigeants sont censes etre doues de charisme, mais ce 
n’est pas un terme qui s applique aux chefs des entreprises cham- 
pionnes du renouveau. Leur personnalite comprend toute la 
gamme des temperaments, des plus volubiles aux plus taciturnes, 
des plus expansifs aux plus introvertis ». Utile, le charisme du diri- 
geant, meme s ’il demeure l’un des plus puissants attracteurs, n’est 
pas pour autant indispensable, meme si on ne peut nier que les 
equipiers ont besoin d’apprecier leur chef. Si ce n’est pas le cas, de 
graves prejudices peuvent en decouler. Dans des travaux portant 
sur les reseaux de relations comparees de deux escadrilles militai- 
res, J.G. Jenkis donne un exemple de ce que provoque la disinte- 
gration de la cohesion par manque d’attraction ou de relation avec 
le chef. L’escadrille dont la relation a son encadrement est mau- 
vaise presente des troubles graves de dissension interne : tentation 
pour certains pilotes d’aller voler dans d’autres escadrilles, forma- 
tion de sous-groupes antagonistes, reactions frequentes de rejet. 
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ATTRACTION 

Attractive des equipiers 

Qualites du chef 

Identifications 

Esprit d'equipe 

Profits personnels attendus 


LIEN GROUPAL 


ELEMENTS V_ 
D'APPARTENANCE 

Normes communes 
Signes d'appartenance 
Experiences d'unite 
Historique commun 
Role personnel distinct 


COMMUNAUTE 

D'INTERETS 

Enjeux partages 
Adversaire commun 
Aspirations identiques 


RESEAUX 

Reseaux d'affinites 
Reseaux de communication 



LES FACTEURS DE LIEN GROUPAL DANS LA COHESION 


En revanche, celle qui a une bonne relation avec ses chefs se releve 
plus apre au combat et conserve un moral eleve (5). Dans le pre- 
mier cas, la cohesion s est dissoute, dans l’autre, elle a joue son role. 

Notons que l’attraction ne se limite pas a 1 aspect humain, d’autres 
attracteurs existent, tel que le challenge presente par l’objectif. Au 
total, tous les aspects qui constituent lequipe peuvent servir 
d’attracteurs : le chef, les membres, le niveau d’expertise, l’objectif 
ou la qualite de 1 equipe. 

2. 1.2. Les reseaux d'affinites et de communication 
Le lien qui maintient les membres ensemble se concretise a partir de 
deux types de reseaux internes : les reseaux d’affinites et les 
reseaux de communication. Les premiers s etablissent a partir des 
relations affectives et les seconds se forment pour les necessites 
operationnelles. Nous verrons qu’ils interferent fortement et que la 
densite des premiers est un socle pour l’efficacite des seconds. Plus 
le nombre de ces relations est grand, plus le lien de l’equipe est fort. 
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On peut mesurer sa densite d’apres le nombre de relations interper- 
sonnelles que les equipiers entretiennent. Le schema ci-apres pre- 
sente deux cas : 1 un peu dense et l’autre, beaucoup plus serre, dans 
lequel les interactions sont nomb reuses et s’enchevetrent. Telles 
qu elles sont representees sur ce schema, on peut deja conclure a 
une vraie difference dans la vitalite de chacune des deux equipes. 




Q EQUIPIER 

► RELATION INTERPERSONNELLE POSITIVE 

REPRESENTATION DES RESEAUX D’AFFINITES 


Les deux categories de reseaux, affmites et communication, n’ont 
pas besoin de se recouvrir exactement. Si le tissu d’ensemble est 
suffisant, deux equipiers entre lesquels n’existe pas d affmites per- 
sonnelles, peuvent tres bien avoir de bonnes relations de commu- 
nication fonctionnelle grace a la qualite du climat general de 
l’equipe. On retrouve ici le principe d’homeostasie des systemes, 
selon lequel ils pallient certaines de leurs deficiences internes par le 
fonctionnement solidaire de l'ensemble. 

Les binomes ou trinomes reunissant des personnes qui ont ensemble 
des affmites sont a l’origine des reseaux internes a lequipe. Ceux-ci 
fondent l’acceptation de l’interdependance et par suite la coopera- 
tion. Ils evitent que des comportements defensifs se mettent en place 
car la proximite ainsi etablie limite les enjeux personnels. 
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La proximite entre les equipiers peut etre plus ou moins grande. 
Selon les entreprises, le type de relation qu entre tiennent les colla- 
borateurs varie, facilitant ou non l’etablissement dune vie 
d’equipe. Le degre de proximite est fonction a la fois de facteurs 
culturels propres a l’entreprise et du climat que le chef favorise. La 
juste proximite n’est ni trop grande ni distandue. Si son absence 
empeche toute action collective durable, en revanche une trop 
grande proximite inhibe toute position critique des partenaires 
entre eux. La relation risque alors de prendre le pas sur l'aspect 
operationnel et de faire entrer l'equipe dans une relation amicale, 
avec comme resultat un degre d’exigence reciproque plus faible et 
une efficacite reduite. 

Cette proximite interpersonnelle n ’implique pas de franchir le seuil 
de la vie privee : proximite n’est pas intimite. Cette derniere se 
revele d’ailleurs etre un frein au changement. Une entreprise dune 
centaine de personnes dans laquelle nous sommes intervenus etait, 
du fait de son histoire, truffee de reseaux de relations amicales et 
maritales. Il est inutile de preciser que toute tentative de reorgani- 
sation, de confrontation ou devaluation du travail se heurtait a des 
formes de relations qui entraient en conflit avec les necessites de 
l’entreprise et paralysaient son evolution. 

Ni trop forte, ni trop faible, la proximite est un facteur 
sensible qui conditionne la qualite du tissu cohesif. Il 
appartient au manager de placer le curseur au bon 
endroit afin d’obtenir les effets humains positifs et 
d’eviter les deperditions operatoires. 

a) La centralite 

S’etayant sur les reseaux d’affinites, les reseaux de communication 
sont structures par la tache et par l’organisation. A visee purement 
operationnelle, ils sont surdetermines par la richesse ou la pau- 
vrete des reseaux d’affinites. En fait leurs proprietes dependent de 
deux facteurs : la proximite et la structure de l’equipe. Cette der- 
niere, selon la forme qu’on lui donne, instaure des distances plus 
ou moins grandes entre les equipiers, rendant le reseau de commu- 
nication plus ou moins efficace. 


80 


Editions d’Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


La cohesion 


Bavelas, en 1951 (6), a etudie la distance qu’un message emanant d’un 
individu devait parcourir pour etre transmis a chaque equipier. Cette dis- 
tance, denommee degre de connexion, etait calculee d’apres le nombre de 
maillons necessaires pour que chaque equipier dispose de I’information 
emise par I’un d’entre eux. 

A B C D E 

O O O O O ENCHAtNE 

STRUCTURE EN CHAINE 


Pour la chaTne ci-dessus, la distance de A a I’ensemble des autres est de 
10, alors que celle de C est de 6. Pour evaluer cette distance, il taut addi- 
tionner le nombre de maillons que A doit franchir pour communiquer : A-B = 
1 maillon, A-C = 2 maillons, AD = 3, AE = 4. etc. Pour C, la somme de 6 est 
le resultat de C-B = 1 , C-D = 1 , C-A = 2, C-E = 2). La position de C est beau- 
coup plus centrale que celle de A et de E. II depense de ce fait moins 
d’energie a informer et a s’informer. La totalite des distances entre des equi- 
piers organises en chaTne est ainsi de 40 (1 0 pour A, 1 0 pour E, 7 pour B et 
D, 6 pour C). 

Lorsqu’on calcule les distances a parcourir dans d’autres configurations 
(chaTne, cercle, etoile), on peut extrapoler un certain nombre de consequen- 
ces. Par exemple, la distance totale du circuit d’information varie de 40 
maillons pour la chaTne a 30 pour le cercle et 32 pour la configuration centra- 
list. En revanche dans le reseau interactif la distance individuelle entre cha- 
cun des membres est de 4 maillons et la distance totale du reseau est de 20. 


b) Le degre de connexion et ses consequences pour la reactivite 

Le degre de connexion, mis en evidence par Luce (X), fait apparaTtre le 
nombre des connexions qui relient chaque equipier aux autres selon les dif- 
ferents types de reseaux. Ainsi, dans la chaTne, un seul maillon manquant 
peu deconnecter de un a quatre membres, alors qu’il faut supprimer quatre 
maillons dans le reseau interactif pour qu’un membre en soit deconnecte. 
Ces considerations montrent a quel point la structure et le mode plus ou 
moins interactif de I’equipe peuvent agir sur sa reactivite. Des experiences 
conduites sur les reseaux ont fait apparaTtre les caracteristiques suivantes : 

a) certains individus, du fait de leur position centrale dans un reseau, 
jouent plus facilement un role leader 

b) pour un probleme complexe, la performance avec des informations 
emanant de plusieurs sources est meilleure en configuration interac- 
tive 

c) les reseaux centralises font moins de cas des idees de leurs 
membres ; en situation de competition interne a I’equipe, la circula- 
tion d’informations y est encore plus ralentie. 
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DIFFERENTES FORMES DE STRUCTURE 


Ces experiences representent pour le manager des points de repere 
lui permettant de constituer son equipe en fonction du niveau de 
reactivite souhaitee. Plus il la veut creative plus il doit l’organiser 
en reseaux. 

2. 1.3. La communaute d'interet et la soli dor ite d' object if 

Le lien, premier facteur de la cohesion, et resultat a la fois de 
l’attractivite et des reseaux internes, se trouve encore renforce par 
la solidarity d’objectif. L'equipe rassemble des semblables qui par- 
tagent des interets communs. Que cela soit l’interet pour le foot- 
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ball, le marketing ou l’entreprise, les membres dune equipe ont 
ensemble soit une passion, soit un metier. Element federateur, cette 
passion ou ce metier generent une communaute. 

Lorsque l’enjeu est collectif, chaque equipier vise le resultat pour 
lui-meme, bien qu’il ait parfaitement conscience de ce qu’il faut 
etre plusieurs pour y arriver. La reussite est ressentie individuelle- 
ment par chacun. La solidarity d’objectif provient du besoin que 
chacun a des autres pour arriver a son propre sentiment de reus- 
site. Une fois atteint l’objectif, chacun peut dire « je » : j’ai cons- 
truit... j’ai gagne... Et les autres partagent avec lui ce sentiment qui 
mele les affmites professionnelles et la satisfaction d’avoir reussi. 


2.2. Les pratiques cohesives 

Apres le lien groupal, le deuxieme facteur de cohesion resulte des 
pratiques cohesives. Certaines relevent du management lui-meme 
comme l’exercice de l’autorite, d’autres proviennent du fameux 
« esprit d’equipe » qui se traduit par l'interet pour autrui, la capa- 
city a gratifier, le sens de la cooperation, etc. 

Obtenir et entretenir la cohesion malgre les aleas de la vie profes- 
sionnelle requiert de bien connaitre les conditions susceptibles 
d’instaurer un climat favorable. Au premier rang vient le style de 
commandement. 


Experienced 
et travaux 


Des disciples de K. Lewin ont demontre que les sty- 
les de commandement presentent des consequences 
immediates et durables sur l'activite et le climat d’un 
groupe. Bien que les experiences suivantes portent 
sur des classes d’enfants, leurs resultats sont tout a 
fait transposables pour des adultes et des managers, 
si on en juge par des jeux d’entreprise qui repren- 
nent ces schemas. 


2.2.1. Le style de commandement 

Entre 1939 et 1952, Lippitt et White ont conduit differentes experiences sur 
des groupes d’enfants (7), afin de tester les consequences du comporte- 
ment du moniteur sur la vie du groupe. [-’experimentation a ete conduite 
selon trois modeles de commandement - autocratique, democratique, 
laisser-faire - et cela pour chaque groupe d’enfants. 
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Cette experimentation a permis de voir que les variations de comportement 
etaient immediates et significatives, et qu’elles influaient directement sur la 
dynamique relationnelle et le style de vie du groupe. 


a) Le modele autoritaire 

Dans le premier modele, celui du commandement autoritaire, le moniteur 
decide des activites et des taches sans rien expliquer ni justifies II ne parti- 
cipe pas aux activites elles-memes mais fait des critiques personnels 
sans donner ses criteres. Ce style se revele performant en presence directe 
du moniteur mais, peu interesses par la tache, les enfants I’abandonnent 
des qu’il s’en va. Par ailleurs il produit des reflexes qui vont de I’apathie a 
I'agressivite, provoque un etat de dependance vis-a-vis du chef et detourne 
les enfants de relations directes entre eux. II developpe de plus une forte 
pression de conformite sur les individus. 


b) Le modele democratique 

Dans le style democratique, les decisions sont prises a la suite de discus- 
sions et les etapes de progression sont clairement formulees. La division du 
travail et la repartition des sous-groupes sont laissees au libre choix des 
enfants, mais avec I’aide de I'adulte. L'evaluation est faite sur des criteres 
explicites et connus de tous. Dans ces groupes se developpent des reseaux 
d’affinites, une forme de solidarity et des reactions d’interdependance entre 
les membres. Les differences individuelles s’y expriment et les participants 
prennent des initiatives. La production, elevee, reste stable en I’absence du 
moniteur, la cohesion et le climat socio-affectif y sont positifs. Les conflits et 
tensions s’expriment librement et ne provoquent pas, en I’absence du chef, 
de debordements comme dans la situation autoritaire. 


c) Le modele « laisser-faire » 

Un troisieme modele est teste : le laisser-faire. Le chef est en retrait, il 
n’intervient qu’a la demande, sans prendre d’initiatives et ne donne pas 
d’avis. Evidemment il ne participe pas aux activites. 

Dans les groupes d’enfants soumis a des situations de laisser-faire, on 
releve le plus fort taux d’agressivite et la plus mauvaise performance, que 
ce soit ou non en presence du chef. Cependant I’activite y est grande mais 
peu productive : cohesion, climat et niveau de satisfaction y sont tous trois 
mauvais. 
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Cette experience demontre l’interet d adopter un 
ouve rt pour construire et entretenir la cohesion. C’est 
ce style qui fait preuve de la meilleure coherence entre 
les huts a atteindre et les moyens humains a mettre en 
place pour y parvenir. 

Cependant, d’autres experiences mettent en evidence que le lea- 
dership autoritaire presente des avantages en situation de stress du 
groupe : le rendement peut reellement s’elever avec ce mode mana- 
gerial, a condition qu ’il ne s’installe pas dans une duree excessive a 
Tissue de laquelle on retrouve les inconvenients tels que la passi- 
vite ou Tagressivite. 

2.2.2. Les attitudes de compagnonnage 

Des attitudes de compagnonnage, comme la cooperation, la recon- 
naissance, la tolerance, la complicite, qui dependent en partie des 
equipiers, sont a Torigine du climat de l’equipe. 

L'equipier qui a le sens de Tautre ne reste pas centre sur sa seule 
personne, il eprouve un veritable interet pour autrui. A ce titre, il 
sait ecouter et entendre, gratifier ou encourager ; tolerant, il a une 
attitude ouverte mais non depourvue d’exigence. Autonome, 
sachant prendre ses responsabilites, il respecte les regies, les enri- 
chit et s 'engage dans la tache avec un vrai sens de la coaction. 

Il n’est pas indispensable pour etre equipier d’avoir des qualites 
charismatiques particulieres, mais il serait inconcevable de ne pou- 
voir accepter d’autres fa§ons de faire ou d’autres valeurs que les 
siennes. Il n’est pas indispensable non plus d’etre un excellent 
camarade mais il faut se rendre suffisamment attrayant soit de par 
sa personnalite, soit du fait de ses competences. Ces attitudes qui 
font la qualite du climat, peuvent se regrouper selon trois axes : la 
gratification, la cooperation et la complicite. 



a) Les gratifications 

Les gratifications que nous abordons ici ne sont pas d’ordre pecu- 
niaire mais exclusivement humaines. Manifestations verbales ou 
relationnelles echangees entre deux personnes, les signes de recon- 
naissance expriment la satisfaction, la proximite ou Testime et 
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sanctionnent l’activite. Parfois tres discrets, ces signes ont une 
grande importance pour l’enrichissement du lien. Ils procurent 
une satisfaction qui produit l’effet dune nouriture (ne dit-on pas 
feed-back en anglais ?). 

Soulignons que la recherche de gratification est, avec 1 ’argent, une 
des raisons fondamentales de l'engagement dans Taction ou le tra- 
vail. La fameuse experience d’Elton Mayo, conduite en 1924 a la 
Western Electric aux Etats-Unis, a mis en evidence limportance 
de la valorisation des personnes. 


Experienced 
et travaux 


Cherchant a augmenter la productivity, l’entreprise 
fait des experiences de variation de la lumiere sur un 
atelier de montage. On s’aper§oit que l’augmentation 
de la lumiere fait croitre la productivity, preuve emi- 
nente de ce que proposaient les conseillers de la firme. 
Une contre-mesure est tentee pour acceder a une cer- 
titude definitive. Les experimentateurs font baisser la 
lumiere pendant le mois suivant, en continuant les 
releves d’observation. Resultat insolite : la producti- 
vity reste a un niveau eleve, superieur a ce qu ’il etait 
auparavant. On joue alors sur des augmentations et 
diminutions d’autres facteurs (horaires, equipes) 
puisque ce n etait manifestement pas la lumiere qui 
etait en cause. Rien ny fait : la productivity reste ele- 
vee. Jusqu a ce qu’un groupe de psycho so ciologues 
consultes mette en evidence que c’est l’interet de 
l’entreprise pour cet atelier qui est a l'origine de l’aug- 
mentation de la production ! La conduite de cette 
experience avait ete, contre toute attente, ressentie 
comme un effet de reconnaissance pour le personnel 
de la part de la direction, bien que ce ne fut ni sa 
volonte ni un interet particulier pour ces ouvrieres. 
Elies avaient cru, elles, a un interet qui les a stimulees. 


Un signe de reconnaissance est un arret sur la personne, un temps 
de consideration, le contraire de l'ignorance et de l’indifference. La 
satisfaction qui s’ensuit apporte une reponse a la question constante 
de la qualite et de l’utilite de son action, renforce une image positive 
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de soi et assure de l'estime d’autrui. L’etre humain, en entreprise 
comme ailleurs, a besoin de ces signes de reconnaissance et les 
recherche dans la plupart de ses actes. Nombre de conversations 
n’ont d’ailleurs comme objet reel que de passer du temps ensemble 
ou d’obtenir des signes de gratification sous couvert de recits pro- 
fessionnels. 

L'absence repetee de ces signes est parfois ressentie comme une 
indifference. Elle est difficile a supporter parce qu’elle cree le doute 
sur ce que f on fait, et qu’elle laisse croire a un manque d ’interet de 
f autre pour soi-meme. Rien n’est plus penible a tolerer et nombre 
de personnes qui se sentent niees dans leur travail en deviennent 
aggressives ou passives. Le peu de prise en compte par certaines 
organisations de la necessite d’expression de l'estime est a l'origine 
de la plupart des conduites d’entrave ou d’entropie. A ne pas vou- 
loir satisfaire ce besoin, elles se retrouvent en face de collaborateurs 
qui leur livrent du temps desinvesti. Nous avons rencontre un diri- 
geant qui tenait ses employes en grande estime sans le montrer ni 
me me le laisser voir. Il ne sortait jamais de son bureau et le person- 
nel de l'usine le pensait froid et hautain, se sentant traite sinon par 
le mepris, en tout cas par 1 indifference. Il a suffit qu’il decide de 
manifester sa disponibilite et son interet en se promenant un quart 
d’heure par semaine dans l’usine pour que l’etat d’esprit change. 

Les signes de reconnaissance permettent de soutenir et d’encoura- 
ger l’effort fourni. Les matches de sports collectifs en donnent un 
bon exemple : embrassades des joueurs, partage de joie, gestes de 
consolation apres un echec, etc . . . Ce besoin fondamental est sou- 
vent meconnu par les managers, qui, eux, obtiennent par d’autres 
biais l'estime dont ils ont besoin. D’abord par leur statut de cadre, 
ensuite par leur appartenance a deux equipes distinctes (opera- 
tionnelle et de direction). Enfm leur degre de centralite dans les 
equipes qu’ils dirigent produit un effet mecanique de reconnais- 
sance. Autant d’avantages que n’ont pas les collaborateurs et qui 
necessitent d’etre compenses. 


b) Le sens de la cooperation et l ’interdependance 

Bien travailler ensemble requiert deux conditions : mettre ses aspi- 
rations personnelles au service de la communaute et partager des 
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valeurs liees a la cooperation. Sans ces conditions, les enjeux indi- 
viduels declenchent des comportements de concurrence interne 
qui penalisent Tequipe. Collaborer a la reus site collective implique 
que chaque equipier accepte de releguer au second plan toute ten- 
tation d’un jeu par trop personnel et qu’il renonce aux satisfactions 
qui y sont associees pour les echanger contre les satisfactions du 
jeu collectif. Un directeur general qui nous consultait sur le peu de 
cohesion de son groupe de direction s’evertuait, pour stimuler ses 
directeurs, a leur faire entrevoir a chacun en tete a tete Teventua- 
lite de leur promotion a sa place de directeur general, sur d’obtenir 
ainsi de chacun un meilleur resultat. En provoquant ces stimula- 
tions individuelles, il cassait toute chance de synergie au sein de 
son equipe et les comportements de strategic personnelle ne lais- 
saient plus aucune place a la constitution d’un climat serein. 

Les valeurs de confiance, d’acceptation d’autrui, et les pratiques 
liees a Taction concertee se regroupent dans le concept d’interde- 
pendance, c’est-a-dire la capacite a accepter de dependre par- 
tiellement d’autrui. L'interdependance est un espace ou la 
responsabilite s’exerce a plusieurs et ou toute action de Tun impli- 
que une influence sur Tautre, toute decision de Tun entraine des 
consequences dans le domaine de Tautre. 



LES ZONES DE RESPONSABILITE DANS L’ACTION CONCERTEE 
La qualite de I’acceptation de l’interdependance 
fait la qualite de I’equipe. 
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Lorsqu’il y a interdependance, le perimetre de responsabilite qui 
echoit a un equipier se divise en deux sous-ensembles : une zone 
d’autonomie et une zone partagee. Dans la premiere il peut prendre 
ses decisions seul, dans la seconde il ne peut le faire qu’en accord 
avec les codetenteurs de la responsabilite : un operationnel organise 
son action comme il l’entend, mais s’il a besoin de credits supplemen- 
taires, il doit s 'entendre avec le financier. Ils sont interdependants. 

La reticence a partager sa zone d’autonomie et son pouvoir s ’oppose 
a 1 ’optimisation de 1 ’interdependance. Il en resulte un fonctionne- 
ment cloisonne. En souhaitant demeurer totalement autonome sur 
son perimetre de responsabilite, le collaborateur a le sentiment d’un 
pouvoir total dans le cadre de sa fonction. Il n'a pas d’efforts de tole- 
rance a faire vis-a-vis d’autrui ni de comptes a rendre ! La conse- 
quence en est une pietre reactivite et l'impossibilite de realiser des 
projets complexes necessitant le concours de plusieurs. 

Une autre difficulty de l’interdependance provient de l’attribution du 
resultat : a qui imputer la reussite ou l’echec ? Du fait du fonctionne- 
ment interdependant, la production est devenue coproduction, la 
responsabilite coresponsabilite. Responsable en partie seulement, 
l’equipier est cependant juge au resultat de l’ensemble. En interdepen- 
dance complete, il ne peut plus se considerer comme acteur unique 
mais seulement comme contributeur. Le moyen de se conserver une 
gratification individuelle reside alors dans la qualite de sa contribution. 

c) La complicite et l’intelligence collective 

La troisieme attitude de compagnonnage est la complicite tactique. 
C’est un etat superieur de l’interdependance. Attitude courante 
dans les equipes developpees, elle consiste a s’appuyer sur le talent 
de l’autre et a l’utiliser. Elle est conditionnee par la connaissance 
des capacites de celui a qui on passe le relais et par l’acceptation 
d’etre son servant. Etre equipier demande une volonte de coope- 
rer. Mais etre equipier d’une equipe performante est plus exigeant 
encore puisque cela signifie chercher a connaitre autrui pour l'uti- 
liser ou se laisser utiliser par lui. L’intelligence collective est a ce 
prix. Cela suppose aussi une bonne pratique de la gratification 
chez celui que la situation met en premiere ligne. Un champion 
qui, au moment du succes, n’aurait pas de gestes envers l’equipe 
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support qui lui a permis de gagner, perdrait toute chance de la 
maintenir hautement motivee lors du prochain challenge. 

L’intelligence tactique, presente dans le sport, existe aussi dans les 
equipes performantes. Cette connivence, veritable prolongement 
ludique de la solidarity, renforce encore la cohesion pour la porter a 
son niveau le plus haut et en faire non plus seulement une condition 
mais un outil de la performance. Dans cette boucle a plusieurs, cha- 
cun se retrouve, chacun a une part. L’un dans la qualite de la trans- 
mission, l'autre dans la saisie de l’opportunite qui conduit au succes. 
Et tous dans le fait d avoir partage une vision commune de Taction 
a mener. Un tel fonctionnement signe le sommet du jeu collectif et 
ajoute du plaisir a Tefficacite. 

2.3. la coherence 

La coherence est avec le lien groupal et les pratiques cohesives le 
troisieme facteur de la cohesion. Par coherence, nous entendons la 
continuity qui peut etre etablie par lequipier entre son action et les 
orientations de Tentreprise. Elle permet a chaque collaborateur de 
s’inscrire dans une suite logique entre la strategic de Tentreprise et 
son propre travail. Donnant sens a son action, elle suppose une mise 
en relation continuelle de Tengagement individuel avec les aspects 
economiques, sociaux, professionnels et industriels de Torganisation. 
Elle presente pour la personne un moyen d insertion sociale : etre 
membre dune equipe, exer§ant tel metier dans telle entreprise la 
pose socialement. Le travail est investi differemment selon que Ton 
installe des cables telephoniques ou que Ton « relie des hommes » 
pour reprendre une formule de France Telecom. Chacun doit pou- 
voir etablir un enchainement coherent entre lui et le but poursuivi 
par Tentreprise. Le sens de Taction, qui, dans de grandes unites, se 
perd du fait de la parcellisation du travail, doit etre reintroduit par le 
management pour que s'exerce le sentiment d’utilite qui recoupe 
celui d’apparte nance. Federer une entreprise, c’est permettre que 
s etablisse continuellement ce lien entre Taction individuelle et celles 
des differents organes de Torganisation. Si la segmentation des 
taches est trop forte ou Tinformation trop faible, le salarie n’est plus 
en prise avec le sens de son activite. L’entreprise se prive alors d’un 
levier. Croyant y gagner en temps, elle y perd en resultat. 
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Parfois la coherence n'est pas evidente. Nous avons eu a conduire 
un seminaire de remotivation dans une entreprise qui se trouvait 
sous le choc d’un plan social. Les dirigeants ont du faire preuve 
d une grande adresse pour faire comprendre aux collaborateurs 
que la depense engagee dans la remobilisation, loin d’etre super- 
flue, emanait de la meme logique que le plan social : degraisser et 
muscler rapidement l’entreprise pour enrayer la spirale de declin. 

Sans communication expliquant la demarche de l’entreprise, cer- 
taines decisions apparaissent incoherentes au point d’entamer la 
mobilisation. Il est frequent de constater que de nombreux proble- 
mes sont resolus des que les collaborateurs ont compris ce a quoi 
l’entreprise est confrontee a l'exterieur. A la suite d’un retourne- 
ment d ’orientation, le dirigeant de la branche frangaise d’un 
groupe americain avait a faire face a de serieux mecontentements 
de ses collaborateurs. 



COHESION HUMAINE 

COHESION TECHNIQUE 

FACTEURS LIES A 
L’ATTRACTIVITE 

Attractivite du leader 
Attractivite des membres 
Image de Pequipe 

Developpement des competences 
Interet pour I'objectif 
Niveau de professionnalisme 

FACTEURS LIES 
AU LIEN INTERNE 
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Attitudes de compagnonnage 

• complicite et intelligence collective, 

• tolerance des avis differents, 

• convivialite et proximite, 

Style de commandement 

• modele autoritaire, 

• modele consensuel, 

• modele contractuel, 

• modele laisser-faire, 

Reseaux de communication 
Sens de Pinterdependance 
Reporting volontaire continu 
Definition des roles specifiques 
Evaluation des procedures 
Pratiques de preparation et 
d'anticipation 
Intentions tactiques 
Scenarios de reponse 
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Acceptation des orientations 
strategiques 
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Participation aux debats 
Gestion des conflits de roles 
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Succes 
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Coresponsabilite 

Pro-activite 
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L’ARTICULATION DES FACTEURS DE COHESION HUMAINE 
ET DE COHESION TECHNIQUE 
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Sa politique locale s ’etait trouvee prise a contre-pied du fait de la 
situation de l’entreprise aux USA. La nouvelle orientation, en fait 
imposee par le groupe, etait ressentie par la branche Frangaise 
comme une incoherence politique de sa part. Pour ses collabora- 
teurs, maintenus dans Tignorance de ce qui se passait aux USA, il 
apparaissait comme seul maitre a bord et de ce fait ce revirement 
lui etait impute comme une marque d’un manque de volonte politi- 
que. L’explication de la nouvelle strategic internationale a suffi a 
retablir la coherence malgre le changement de cap et a eviter 
demobilisation et discredit. 


3. Les fcicteurs de cohesion technique 

Repere ► Nous avons vu que certaines attitudes favorisent la 
cohesion humaine. D’autres pratiques conduisent a la 
cohesion technique. Une representation claire des dif- 
ferents facteurs qui y concourent doit permettre de la 
mesurer et de la developper. ^ ^ ^ ^ 

Il ny a pas d’equipe sans regies communes. Ces « bonnes pra- 
tiques » s’apparentent au « circuit electronique » ou au systeme 
nerveux dans un ensemble integre. Ce sont des moyens et des 
reperes pour conduire Taction, prevoir les resultats, assurer la fia- 
bilite et la qualite. Elies concernent la totalite de la vie d’equipe : 
objectifs, flux de communication, reunions, planification, maitrise 
des couts et delais, ainsi que tout ce qui agit sur Tefficacite collec- 
tive. Sans ces pratiques communes, il peuty avoir une equipe moti- 
vee mais non une equipe durablement efficace. Dans les sports 
collectifs ces habitudes de jeu evitent le desordre et la precipitation 
inutile. Elies permettent des decisions rapides a partir de scenarios 
preetablis. La connaissance partagee par tous des fonctions de 
chacun et des differentes formes de reponses assure la pertinence 
des reactions, surtout lors de circonstances aleatoires. Compara- 
bles a un code, les pratiques d’equipe facilitent la comprehension, 
la vitesse d’execution, Tanticipation, en un mot Tintelligence 
collective. 
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Pour parvenir a l’excellence collective, les equipiers doivent etre 
solidairement responsables de la focalisation sur l'objectif et de 
l’unite de fonctionnement. Nous allons detailler plusieurs des 
savoir-faire directement lies a la cohesion technique : 

— la preparation et l'anticipation, 

— la coresponsabilite (transmission d 'informations, gestion de 
l’interdependance, suppleance, controle reciproque), 

— le sens de l’equipe (prise d 'initiative, exercice de sa responsa- 
bilite humaine, confrontation), 

— l’evaluation, 

— le rythme et la synchronisation, 

— 1 'intention tactique. 

Certains de ces savoir-faire sont specifiques a l’equipe, d’autres 
sont des comportements professionnels traditionnels mais qui 
prennent plus d’importance ici compte tenu de l’enjeu. 

3.1 . la preparation et ('anticipation 

La preparation et l'anticipation sont deux fa§ons de gagner sur le 
temps. La preparation optimise l’utilisation du temps en rassem- 
blant les conditions d’efficacite, en prevenant les freins, les obsta- 
cles, et en anticipant les scenarios. Grace a la preparation, on evite 
de se retrouver sous stress ou dans l’urgence. 

L’anticipation, acte essentiel de la preparation s 'attache aux aspects 
previsibles et imprevisibles de l’action a assurer : delais, defaillan- 
ces, imprevus, conduites a tenir dans les situations d’incertitude. 
Dans les equipes sportives, elle consiste pour un equipier a prevoir 
l’intention de l’autre et a s’y tenir pret. Dans les equipes de recher- 
che et developpement, l'anticipation contribue a reduire les delais 
en facilitant la superposition des phases. Les entreprises qui inves- 
tissent dans des modalites de preparation des reunions voient le 
temps consacre a celles-ci se reduire d’un tiers. C’est dire la renta- 
bilite que peut presenter une bonne pratique de la preparation. 
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En fait, ces deux demarches de preparation et d antici- 
pation favorisent la vitesse d execution par un deplace- 
ment en amont de l'energie investie afin de soulager la 
ph ase de realisation. 


3.2. la coresponsabilite 

Un veritable fonctionnement d equipe etablit de fagon collective un 
partage de la responsabilite finale. Chacun portant dune fa§on le 
tout de la responsabilite doit poser des actes qui, dans des groupes 
classiques, ne sont que du ressort du « responsable ». 

La coresponsabilite repose sur des pratiques comme les transmis- 
sions d 'informations, le controle reciproque, la suppleance. 

a) La responsabilite dans les echanges d’information depend a la 
fois de ceux qui emettent et de ceux qui regoivent. Selon cette 
conception, chacun est responsable non seulement de son 
reporting aupres des autres mais aussi de la quete de l’infor- 
mation dont il a besoin. Il faut considerer l'information 
comme un flux autour duquel tous se coordonnent et reagis- 
sent, flux qui doit etre pris en charge par les deux extremites a 
la fois, de l'emission et de la reception. Aller chercher l’infor- 
mation et la transmettre, conditions de la vitesse d’execution, 
sont de la responsabilite de chacun dans les deux sens. 

La responsabilite des membres en matiere d information ne 
s’arrete pas au passage de relais. Les equipiers ont a assurer 
l’integration des informations et a faire en sorte qu’elles 
soient comprises. La visualisation (utilisation de schemas, de 
tableaux), la redaction des compte-rendus en deux vitesses 
de lecture, permettant une appreciation rapide, le surlignage 
a l’intention du destinataire, favorisent l’accessibilite a l’infor- 
mation et multiplient par deux la portee de la transmission. 
Ces pratiques de traitement par lemetteur deviennent 
d’autant plus importantes que le courrier electronique a ten- 
dance a saturer les destinataires et que, si on veut les attein- 
dre et etre entendus d’eux, il faut elaborer de nouveaux 
moyens. 

b) Le controle reciproque entre les equipiers est une deuxieme 
forme de l'exercice de la coresponsabilite. Identifie a l’objectif 
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commun, chaque equipier se sent investi de la globalite de la 
responsabilite. De ce fait il exerce un droit de regard sur 
Taction des autres ety est soumis de meme. Comme dans un 
avion oil chaque membre de Tequipage assure le controle de 
ce qui est fait par un autre, les equipiers doivent, pour des rai- 
sons de securite et de qualite, pratiquer ce controle recipro- 
que sur leur travail. 

c) La suppleance, troisieme segment de la coresponsabilite, per- 
met d’eviter des ruptures dans le fonctionnement et de mainte- 
nir le rythme. Chaque equipier doit prevoir sa suppleance. Ce 
n’est pas le simple coup de main donne de plus ou moins bonne 
grace pour remplacer un absent, c’est un support continu et 
reciproque, c est un etat d’esprit, une fa^on de se tenir toujours 
pret pour la permanence de Taction. La suppleance fonctionne 
comme les connexions dans le systeme neuronal : la disparition 
de neurones est remplacee par de nouvelles synapses. Cette 
flexibility de reponse presente un double avantage : celui de la 
reactivite et celui de la stimulation. 


3.3. levaluation 

Troisieme pratique de la coherence technique, Tevaluation permet 
de comprendre ce qui a ete fait, comment cela Ta ete, et de mesurer 
les resultats obtenus par rapport a ce qui avait ete prevu. C est 
Toccasion d ’avoir une reflexion sur la methode utilisee et les prati- 
ques mises en place a partir de criteres definis par Tequipe elle- 
meme. Des corrections s’ensuivent, soit sur Tapplication des 
regies, soit sur leur modification. 

Levaluation est la base de toute progression de Tequipe. C’est elle 
qui favorise le passage de Tequipe authentique vers Tequipe per- 
formante. La finesse d’analyse de ce qui a ete realise, entraine la 
finesse de qualification des pratiques communes futures. Ce qui 
favorise le niveau de performance ulterieur. Plus on atteint cette 
subtilite, plus Taction devient precise et Tequipe apte a gerer des 
situations pointues. Dans les grandes equipes sportives, la projec- 
tion du film de Taction passee permet de tirer des enseignements et 
de proceder a une evaluation constructive. Cette forme de concer- 
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tation a posteriori, avec ou sans film, presente une grande utilite 
pour ameliorer le fonctionnement cooperatif a venir. 

Combien d’equipes d’entreprise investissent-elles du temps dans 
revaluation ? Assez peu. Demarche courante dans les services de 
formation, elle est peu utilisee par les equipes operationnelles. Cer- 
tes, l'entretien annuel presente une fonction comparable mais il ne 
permet pas a la totalite de l’equipe de reflechir ensemble. En fait 
revaluation n'est souvent que l’ceuvre du manager, alors que, rea- 
lisee lors dune demarche commune de l’equipe, elle devient source 
de responsabilisation pour tous et renforce la qualite cohesive. 

Lune des difficultes a mettre en place cette demarche reside dans le 
courage dont il faut faire preuve pour s’entretenir avec autrui au 
sujet de son comportement. Devaluation necessite de revenir sur sa 
propre part de responsabilite dans le fonctionnement global de 
lequipe, sans s’inventer des circonstances attenuantes. D’ou l’inte- 
ret d une bonne cohesion humaine qui rend ce travail plus aise. 

^ Une telle evaluation doit etre managee avec un grand 
sens de la personne et une bonne connaissance des 
principes de regulation. A raison d une a deux reu- 
nions par an, cela constitue un puissant facteur d’ame- 
lioration, a l’instar de l'entretien annuel. 


3.4. Le sens de lequipe 

Le sens de l’equipe est un etat d’esprit, un stade superieur de la 
coresponsabilite. Synonyme d’initiative et de responsabilite, il les 
depasse car sa perspective est plus large. Initiative, dans le respect 
des regies et des roles, responsabilite vis-a-vis d’autrui et confron- 
tation sur les aspects operationnels sont trois aspects essentiels du 
sens de l’equipe. Il va sans dire qu’une equipe n'arrive a un tel 
niveau qu’apres avoir franchi differents stades de maturite collec- 
tive. 

a) La qualite du tissu cohesif et du moral de l’equipe depend 
pour une part importante de cette forme de solidarity et de 
tolerance qu’est la responsabilite humaine. Elle consiste a 
assumer sa part dans le soutien des autres, l’encouragement, 
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la confrontation et la gratification. Ces comportements ne 
sont plus f apanage du seul manager dans une equipe mature. 
Le climat et la bonne integration de chaque equipier y sont 
I’ affaire de tous. 

b) La tolerance et 1 ’interet pour autrui sont deux necessites de la 
relation d’equipe. Elies protegent la cohesion, continuelle- 
ment menacee par les frictions qui ne manquent pas de surve- 
nir. Les risques de conflits sont nombreux en equipe : conflit 
de pouvoir, de methodes, d’allegeance, blessures narcissi- 
ques, stress, etc. L’aptitude de chacun a regler ces difficultes 
avant qu’elles ne se cristallisent permet a f equipe de mainte- 
nir son unite. 

c) La confrontation est une consequence du controle reciproque. 
Elle est liee a f application ou la non-application des principes 
d action. Ou’elle se fasse dans les vestiaires du stade, dans le 
feu de faction ou lors d une seance d evaluation, elle doit 
repondre a une condition incontournable pour etre efficace : 
preserver la qualite de relation entre les deux protagonistes, 
confrontant et confronts, sans jamais tourner a f affrontement. 
Dans 1’ affrontement, les personnes ne tentent pas de protege r 
la qualite de leur relation et prennent au contraire le risque 
d une degradation. Dans la confrontation, ily a une reelle pro- 
tection de la personne confrontee par celle-la meme qui con- 
fronte. C’est une appreciation formulee clairement mais en 
aucun cas une occasion ou un moyen d exprimer de la ran- 
coeur ou de blesser autrui. Frequemment, futilisation de la 
confrontation n’est pas bien ressentie, justement parce qu elle 
est confondue avec faffrontement. En fait elle consiste seule- 
ment a interroger l’autre sur sa conduite et ses actes au nom 
de la communaute d objectif. 

Dans une equipe peu mature, cette demarche est le fait du chef et 
se deroule generalement en prive et uniquement a f occasion d’un 
incident. Dans une equipe plus developpee elle devient une neces- 
site. Pratique exigeante et courageuse, on ne la rencontre guere 
qu’au quatrieme stade du developpement des equipes. 
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3.5. le rythme et la synchronisation 

En equipe, le temps est contractuel et fonctionne selon un rythme 
commun a tous. Il n’est pas envisageable que certains aient un 
rythme soutenu alors que d’autres se contentent dune cadence 
amortie. Il y a un rythme de l’equipe, un rythme du projet, un 
rythme du marche, que chacun doit connartre et que le manager 
utilise comme un support qui cadence Taction. 

Un bon rythme est un facteur a la fois de performance et de moral 
qui s’etablit dans une equipe a la fagon dune norme collective. Il 
suffrt pour s’en convaincre de penser aux courses par equipe ou 
aux cadences des marches militaires. Si en entreprise Timportance 
du rythme n’est pas aussi spectaculaire (hormis sur les lignes de 
production), la reduction des facteurs qui le cassent, la planifrca- 
tion des taches en parallele, la mesure des temps de reponse vont 
cependant bien dans ce sens. Dans certaines entreprises, ce sens 
du rythme est reellement manage, y compris au niveau des equipes 
du tertiaire. La Rapid Response Team mise en place chez McKin- 
sey au service des deux mille consultants du groupe dans le monde 
pour faciliter Tacces a la masse des connaissances en un temps 
optimum en est un exemple (8) . Ainsi, ni la recherche approfondie 
ni la dispersion geographique propre aux equipes transnationales 
n’effritent le rythme. Au contraire, elles Tentretiennent. 

Une rupture de synchronisation au sein de l’equipe penalise 
Tensemble et peut, si elle se renouvelle, casser le rythme. Tout 
retard dune partie entrarne un retard du tout. Chacun sait que, 
dans un projet, le non-respect dune echeance par un seul equipier 
peut vider toute planifrcation de son sens et faire deriver un delai. 
Dans certains cas comme celui, classique, des reunions, le retard 
d’un seul multiplie le temps perdu par le nombre de participants ! 

Le rythme est aussi Taffaire du contexte de Tequipe. La reactivite 
dune equipe releve globalement de l’aptitude de Tentreprise a 
engager ses collaborateurs dans la prise en charge des difficultes 
ou des challenges qui sont les siens. De nombreuses equipes de 
recherche et developpement n’ont divise leur delai de mise sur le 
marche de nouveaux produits qu’en ameliorant la rapidite de cir- 
culation de Tinformation des acteurs entre eux. 
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Michael Hammer et James Champy citent dans leur livre le Reengineering 
(9) I'exemple de Kodak. Lorsque cette entreprise a vu arriver sur le marche 
les appareils photo jetables de son concurrent Fuji, elle s’est trouvee demu- 
nie, ne pouvant pas riposter a moins de soixante-dix semaines, selon son 
delai habituel de conception de produits. 

Elle a reagi en developpant le travail en parallele et en mettant en place une 
conception assistee par ordinateur grace a laquelle chaque membre du pro- 
jet pouvait quotidiennement se tenir au courant de ce que faisaient les 
autres et reagir immediatement, au lieu d’attendre une prochaine reunion 
d’avancement du projet. Ainsi les developpeurs d’outils ont pu commencer 
leur travail au bout de dix semaines alors qu’il leur en fallait vingt-huit aupa- 
ravant. En consequence il ne fallut, grace a la reduction des temps de reac- 
tion, que trente-huit semaines a Kodak pour etre present sur le marche. 


Dans la pratique, quatre types de facteurs agissent sur le rythme : 

— la pression des echeances ; 

— le degre de mobilisation ; 

— les elements techniques (rapidite du systeme d ’information, 
simplification des procedures, suppression des actions 
inutiles) ; 

— la synchronisation (precision dans la coordination). 

On entend parfois dire que les urgences et les priorites empechent 
d’etablir un rythme. A notre sens, c’est l’inverse : l’absence de ges- 
tion du rythme produit neuf urgences sur dix. Ce qui gene souvent 
la mise en place de rythmes, ainsi que 1 ’organisation des collabora- 
teurs dans certaines entreprises, releve plus des impatiences d’un 
chef que des evenements exterieurs imprevisibles. Le desir du 
directeur general de faire une reunion d’encadrement impromptue 
s’impose a tous aux depens de tout ce qu’ils avaient organise. C’est 
dire que des dizaines d’equipes s’en trouvent perturbees ! 

Lorsqu’un manager fait tourner toute une equipe sur son rythme 
personnel, sans conscience de l’importance de celui de ses collabo- 
rateurs, on en arrive a des conflits de priorite entre deux rythmes, 
sans possibility d’arbitrage. Cette fa§on de proceder annihile tout 
avantage productif que procure un rythme etabli. Nous voyons 
frequemment par exemple, dans des espaces de travail ouverts, des 
patrons faire tout haut des interventions verbales qui font lever la 
tete a tous, les interrompant dans leur production et cassant la 
concentration et le rythme de travail des collaborateurs. 
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Le rythme est un moyen de management. Pour obtenir 
un tel effet, le manager doit s’appuyer sur des cycles : 
annuel, mensuel, hebdomadaire et quotidien. Et a 
l'interieur de ces cycles s’etablissent des rythmes qui 
entrainent chacun. 

3.6. L'intention tactique 

Au-dela de sa sphere de contribution individuelle, un equipier doit 
en permanence faire preuve d’une comprehension de la globalite 
des elements necessaires pour atteindre l’objectif. Bien qu’une seule 
partie des roles lui soit devolue, il doit prendre en compte continuel- 
lement les consequences de ses actes sur l’ensemble du projet. Il ne 
peut par exemple se focaliser sur les couts en omettant les delais, ou 
le contraire. Partageant, comme nous l’avons deja dit, la totalite de 
la responsabilite, il ne peut penser ou agir de maniere isolee. 

L’intelligence collective, selon la formule de Peter Senge (10), signi- 
fie que les equipiers « pensent systeme » et n’oublient jamais que 
leurs decisions individuelles ont un impact sur l’ensemble. De la 
meme fa§on, ils integrent les decisions des autres selon une logique 
de delegation laterale. C’est l’equivalent du concept developpe 
par R. Chappuis, qu 'il appelle « l’intention tactique » : « Le fait d’un 
joueur inspire qui cree, par sa propre vision des structures dynami- 
ques, celle qui convient a ses partenaires dans le moment present » 
(11). En terme de jeu, la plus petite intention tactique, c’est la passe 
juste, faite a l’autre dans l’intention qu’il marque. Cette complicite 
represente le sommet du fonctionnement collectif et doit etre recher- 
chee par les equipes qui se veulent performantes. En entreprise, on 
peut rencontrer des personnes qui se connaissent reciproquement 
assez bien pour savoir ou l'autre excelle et, a partir de la, saisir une 
opportunity permettant au partenaire d’exercer son talent. 
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les six facteurs de cohesion technique 


L’ELABORATION 

L’elaboration recouvre quatre pratiques : la preparation, l’anticipation de 
scenarios, la recherche d’idees et le debat interne. C’est une pratique de 
gestion de l’energie et de focalisation sur l’objectif. Elle favorise la vitesse 
d’execution et la cohesion technique par la concertation prealable qu’elle 
implique. 

LA CORESPONSABILITE 

La coresponsabilite s’exerce au travers des informations et du controle. 
Ceci a trois consequences : 

- La transmission est la responsabilite conjointe de l’emetteur et du desti- 
nataire. 

- L’emetteur doit faciliter l’integration par le destinataire. 

- Le controle reciproque est une regie de securite vis-a-vis de l’objectif. 

L’EVALUATION 

Elle necessite d’avoir pose des principes de fonctionnement et permet de 
les affiner a chaque seance semestrielle d’evaluation. C’est la finesse de 
qualification des regies qui etablit le niveau de performance. 

A l’occasion de ses seances d’evaluation, l’equipe elabore pour le futur de 
nouveaux scenarios de reponse tactique. 

LE SENS DE L’EOUIPE 

Le sens de l’equipe se mesure a trois comportements : 

- Prise d’initiative en respectant les regies et les roles. 

- Confrontation reciproque, utilisable exclusivement dans des equipes 
matures. 

- Exercice de sa responsabilite humaine vis-a-vis des autres. 

LE RYTHME 

Le lythme ressort de quatre facteurs : 

- L’acceleration finale due a l’echeance. 

- La rapidite des feed-back. 

- La mobilisation personnelle. 

- Le rythme moyen de l’equipe. 

L’INTELLIGENCE COLLECTIVE 

Forme de coordination en temps reel qui necessite d’avoir a l’esprit conti- 
nuellement les consequences previsibles de ses actes pour les autres. 

C’est aussi l’acceptation de delegation laterale, resultat de la prise d’initia- 
tive et de la coresponsabilite. 
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4. Les phenomenes de groupe lies a la cohesion 
et a I'oppartenance collective 

Repere ► Comme tout groupe, les equipes sont le siege de pheno- 
menes collectifs. Ceux que nous evoquons la resultent 
de la cohesion et de l’appartenance collective. Ils sont 
le resultat de dynamiques affectives. Le fait de vouloir 
appartenir a une equipe a plusieurs consequences, 
comme de se conformer aux habitudes du groupe ou de 
chercher a se faire accepter. Ces comportements des 
uns et des autres s’ajoutent et se superposent, formant 
des phenomenes collectifs dont il est utile de connaitre 
les plus frequents. Il convient d’en reperer quatre 
principaux : 

— la normativite, 

— la pression de conformite, 

— la polarisation, 

— l’experience d unite. ^ ^ ^ 


4.1 . Lq normativite 

La normativite est l’ensemble des normes d’appartenance auxquel- 
les adherents les membres d un groupe et qui marque son unite. 
Ces normes se manifestent par des ressemblances qui touchent 
aussi bien les habitudes vestimentaires, que le langage ou certains 
comportements. Dans telle entreprise, on s’habille de fa§on decon- 
tractee le vendredi, journee ou il ny a pas de clients, dans telle 
autre, le port de la cravate est incontournable. Dans Tune, le lan- 
gage est tres anglicise, dans l’autre, il est empreint dune quantite 
considerable de sigles professionnels. Un individu adopte ces nor- 
mes de fagon a etre integre et aussi parce que cette appartenance 
correspond en general a ses propres valeurs. Ces habitudes, 
croyances et rituels constituent une manifestation de l’entite col- 
lective. Elies ne sont pas que d’ordre comportemental mais tou- 
chent aussi au systeme de valeur. Les membres dune patrouille de 
police, par exemple, se doivent d’avoir integre les necessites du 
maintien de ford re, l'utilite de 1’uniforme et le sens du service 
public. L’adhesion a cet ensemble de valeurs et de comportements 
constitue la normativite. Naturelle et bien comprehensible, elle 
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doit absolument etre distinguee d’autres phenomenes comme la 
pression de conformite. 

4.2. la pression de conformite 

Plusieurs experiences ont mis en lumiere le phenomene de 
« pression de conformite ». Cette pression, ressentie par tout mem- 
bre dun groupe, pousse a conformer son propre avis a l’opinion 
dominante de la majorite ou du leader. Elle constitue en fait une dis- 
tortion volontaire plus ou moins forte de son propre avis afin de 
maintenir son appartenance au groupe et d’eviter une opposition 
frontale. Nominee aussi « effet Asch », du nom d’un des experimen- 
tateurs qui a participe a sa decouverte, e’est une forme de negocia- 
tion interne a l’individu qui se solde pour un tiers des personnes par 
le renoncement a l’expression de leur avis profond au profit de 1’ avis 
du groupe. 

Un experimentateur americain, Scherif, a mis en 
evidence en 1969 la convergence des avis de person- 
nes en situation de groupe. Il utilise pour cela un 
effet autocinetique connu des astronomes : dans un 
environnement sans point de reperes, une source 
lumineuse fixe donne fimpression de se deplacer. 
Les sujets sont places dans une chambre noire soit 
seuls, soit par deux ou trois et doivent donner leur 
estimation du deplacement. L’experience se deroule 
en quatre fois, permettant ainsi des evolutions 
d avis. Certains commencent 1 'experience seuls et 
etablissent leur propre norme, puis continuent en 
groupe. D’autres commencent en groupe sans pas- 
ser par une etape individuelle. 

Les resultats montrent que : 

1° les sujets qui ont etabli seul leur propre norme 
reduisent d’eux-memes les differences de resul- 
tat lorsqu’ils refont l’experience dans un groupe, 
jusqu’a arriver en trois ou quatre seances a une 
convergence d’avis complete ; 
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2 ° 


3° 


les personnes qui ont fait l’experience directe- 

ment avec une ou deux autres donnent immedia- 

tement des avis convergents ; 

les binomes arrivent a une convergence plus rapi- 

dement que les trinomes (trois seances contre 

quatre). 


S. E. Asch en 1952 (12) a conduit une serie d expe- 
riences dans lesquelles il montre qu’un individu choi- 
sit souvent de rester conforme a l’avis general plutot 
que de rompre la conformite. En 1965, Montmollin 
demontre a partir dune loi des « concessions 
minimales » que, dans les reunions, les opinions ont 
tendance a se rapprocher de l’opinion majoritaire. De 
plus, il s'aper^oit qu’au dela dune certaine « marge de 
vraisemblance », les avis trop ecartes de la valeur 
moyenne ne sont plus pris en compte par les partici- 
pants. 


Plusieurs explications justifient la tendance a la conformite. Dune 
part, l’avis de plusieurs peut presenter l’assurance dune plus 
grande certitude, d autre part la crainte d’etre rejete ou de devoir 
s ’exposer peut pousser a « arrondir » son opinion. D 'autres para- 
metres alimentent la conformite : par exemple la situation peut 
conduire a une reserve prudente si le souci de privilegier les rela- 
tions interpersonnelles pousse a eviter des prises de position qui 
pourraient les remettre en question. Enfm s’opposer a une norme 
demande plus d’energie et de courage surtout si l’enjeu semble de 
faible importance. 

La taille du groupe agit egalement sur les comportements de 
conformite. Celle-ci est forte dans un petit groupe, par crainte de 
l’eclatement ou de la singularisation. Par contre la conformite 
diminue lorsque le groupe est plus important car il offre une possi- 
bility de division en sous-groupes. Elle augmente a nouveau en 
presence d’un grand nombre de personnes, ou il y a risque que la 
non conformite soit interpretee comme une deviance. 

D ’autres chercheurs comme Deutsh et Gerard, ont mis en 
evidence en 1955 la fagon dont les individus recherchent l’avis de 


104 


Editions d’Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


La cohesion 


leaders d’opinion pour construire leur prop re opinion (13). Il 
existe cependant des exceptions et un individu donne ne repond 
pas toujours par la conformite. Ainsi ils ont montre qu’une per- 
sonne estimee competente sur un sujet a, par exemple, moins ten- 
dance a rentrer dans une norme de groupe qui ne lui convient pas. 
Et c’est au contraire elle qui influence le groupe du fait de son 
expertise. 

La pression de conformite presente des avantages ou des inconve- 
nients selon que Ton veut avoir une equipe obeissante ou une 
reflexion approfondie. Cette conformite ressemble beaucoup a un 
consensus « mou » qui ne fait jamais les grandes determinations et 
n’est pas mobilisateur. En fait le manager qui veut avoir une equipe 
forte doit se mefier de cette pression et chercher a la debusquer au 
profit dun veritable debat. 


4.3. Le soutien social 

La conformite n’est pas ineluctable. Elle peut etre rompue et 
s’inverser. Un autre phenomene la corrige : certaines personnes 
savent affirmer leur avis sans craindre pour autant d’etre rejetees. 


Experienced 
et travaux 


L’observation quotidienne et les experiences realisees 
(Allen et J.-M. Levine) (14) montrent qu’un avis 
isole, si ce n'est pas celui d’un expert, face a une atti- 
tude unanime provoque une tendance a l'exclusion 
de celui qui presente l’opinion divergente. Cepen- 
dant, s’il se trouve soutenu par un autre, la crainte de 
rejet et la tendance a la conformite diminuent dans le 
groupe. Les experiences d’Asch montrent que si 
l’opposant se trouve un allie dans le groupe et reqoit 
ce qu’on appelle un « soutien social », l'individu 
« deviant » a plus de facilite a rompre la conformite. 
Ce soutien resulte soit du fait de quelqu’un qui pre- 
sente le meme avis, soit du fait de quelqu’un qui a un 
autre avis non conforme. 


Face a ces deux phenomenes (pression de conformite et soutien 
social), on peut imaginer aisement que certaines formes de mana- 
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gement conduisent au consensus mou. Un manager trop inducteur, 
par exemple, recolte ce consensus mou, issu de la pression de 
conformite, plus economique en energie pour les membres de 
Tequipe. Mais, il ne pourra plus compter sur leur franche implica- 
tion. En revanche, s’il permet que se degagent des avis differents, il 
laisse s’ouvrir la reflexion. Apres des evolutions d ’opinion de cer- 
tains, resultant de la discussion, il obtiendra au sein de son equipe, 
un accord qui ne devra rien a la passivite. 


4.4. I'effet de polarisation 

En partant de la pression de conformite, nous en sommes venus a 
comprendre comment un debat peut s’ouvrir a partir d’un ou de 
deux avis divergents. Examinons maintenant ce qui se passe a 
Tissue d’un veritable echange. On assiste alors a un autre effet de 
groupe, appele « effet de polarisation ». L’effet de polarisation est 
« l’accentuation d’une tendance initialement dominante » dans le 
processus de decision : la decision de groupe va alors plus loin que 
la moyenne des decisions individuelles. De ce fait, le groupe prend 
plus de risques. Des personnes plus reservees avant la discussion 
font montre de plus d’audace et de radicalisation apres. 


Experienced 
et travaux 


Cet effet a ete mis en evidence par un psycho-socio- 
logue americain, Stoner (15), sur la base d’une expe- 
rience menee en 1961 qui consistait a demander a 
des sujets de choisir des conseils a donner a une per- 
sonne. Ces conseils presentaient plus ou moins de 
risques pour la personne conseillee. Lorsqu’il mit les 
gens en groupe pour en discuter et prendre une 
decision, Stoner s’est apergu que les preconisations 
collectives etaient clairement plus risquees que les 
individuelles. Des experiences ulterieures et diffe- 
rentes, faites par d’autres chercheurs, donnent les 
memes types de resultats. 


Ce phenomene de polarisation se produit dans certaines conditions : 
- Il resulte d’une discussion ou les aspects minoritaires ont ete 
pris en compte ; 
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— 11 est plus important dans les groupes informels (absence de 
leader, d expert ou de hierarchique) ; 

— 11 est d’autant plus manifeste que les individus se sentent plus 
impliques par le sujet. 

— 11 va dans le sens de la norme du contexte externe au groupe ; 


Experienced 
et travaux 


Ce dernier aspect est particulierement mis en evi- 
dence dans une experience citee par W. Doise et S. 
Moscovici (16) et que nous reproduisons ici : « En 
1974, Myers et Bach invitent des sujets a imaginer 
qu’ils parti cipent a une reunion d 'experts qui doi- 
vent formuler un avis destine au president des Etats- 
Unis. Cet avis concerne des decisions en matiere de 
politique etrangere. Il a notamment trait a d’even- 
tuelles interventions de l’armee americaine dans des 
pays tiers. Mais, avant de participer a ces reunions, 
les sujets expriment leurs opinions personnelles. 
Cela fait, on les separe en deux categories : les paci- 
fistes (les colombes) et les plus belliqueux (les fau- 
cons). Puis on les remet en groupes homogenes de 
colombes et de faucons. La discussion se deroule 
alors entre groupes de quatre ou cinq personnes qui 
se mettent d’accord sur l'avis a donner au president 
des Etats-Unis. Leur tache accomplie, les groupes 
sont dissous et recomposes en associant, dans de 
nouveaux groupes de colombes et de faucons res- 
pectivement, des personnes qui n’ont pas encore 
pris de decision ensemble. Ces groupes recomposes 
formulent une seconde fois leur avis. Enfm, chacun 
est invite a formuler individuellement son avis. » Les 
resultats montrent que les colombes se sont renfor- 
cees dans leur avis mais que les faucons formulent 
des avis plus pacifistes, apres avoir discute a deux 
reprises entre faucons. « Ou’est-ce que cela veut 
dire ? Simplement que les normes et les valeurs de la 
societe prennent plus de poids au cours de la discus- 
sion et de la decision collectives. Comme l’opinion, 
aux Etats-Unis est plutot pacifiste, les faucons eux- 
memes sont amenes a l’adopter. » 
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L’ENCHAINEMENT DES PHENOMENES DE GROUPE 
LIES A LA COHESION 


On se trouve en presence, avec cette experience, dune part de la 
polarisation dans les groupes de colombes et d’autre part de la 
conformisation accrue des groupes de faucons a l'opinion et aux 
valeurs dominantes. 

La polarisation nous renseigne sur deux aspects de la vie des 
equipes : le debat engendre une forme d affirmation du groupe, 
d’autre part il a tendance a faire converger l'avis de l’equipe vers 
celui de son contexte. 
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Si l’on regarde ces trois phenomenes (normativite, pression de 
conformite, polarisation) en perspective, quelles conclusions en 
tirer pour les equipes d’entreprise ? D’abord le desir d’apparte- 
nance a une equipe renforce l’acceptation de ses normes par les 
membres. Mais la normativite tend a developper aussi l’effet de 
conformite, par souci de s’eviter la mise en avant ou par crainte du 
rejet. Pour que les differences internes puissent s ’exprimer, pour 
que l’equipe ose aller plus loin dans sa reflexion, le manager doit 
favoriser la differenciation des avis jusqu’a la decision. Autrement 
dit, lorsque le debat est peu recherche, c’est la pression de confor- 
mite qui risque d’emporter la decision. Si en revanche le debat est 
ouvert, par la volonte de la direction ou par 1 ’affirmation vigou- 
reuse dune opinion divergente soutenue par un ou deux autres 
membres de l’equipe, c’est le phenomene de focalisation qui agit. 

4.5. U experience d'unite 

Un dernier phenomene constitutif de la formation de l’equipe 
merite aussi d’etre connu pour pouvoir le reproduire et l'utiliser. Il 
s’agit de « I’experience d’unite ». 

Pour exister en tant que telle, une equipe doit connaitre des evene- 
ments communs qui la rassemblent et la soudent. La cohesion peut 
venir naturellement avec le temps par une succession de rappro- 
chements deux a deux ou a la suite dune situation qui marque et 
federe le groupe. Ce passage de l’etat d’agglomerat (individus cote 
a cote) a celui de « groupe constitue » peut se produire a diverses 
occasions et selon des modes tout a fait differents : il peut resulter 
dune situation conviviale recherchee mais aussi d’une menace 
exterieure ou d’un echec qui soude le groupe autour d’un desir de 
revanche. 

Max Pages parle « d’experience d’unite » (17) pour mettre en 
lumiere cet instantane ou le groupe se decouvre un sentiment com- 
mun ou une emotion collective qui le federe : « Cette experience 
affective de la relation que partagent tous les membres d’un groupe 
est le fondement du lien groupal car elle ne relie pas seulement 
chacun a tel etre particulier, mais a tous. Elle reste le plus souvent 
obscure, cachee, inconsciente. » 
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Ces instants de partage affectif se produisent regulierement dans la 
vie dune equipe au fil des evenements qu’elle traverse : reussites, 
difficultes, resolution d’un conflit, repas, etc. Il en est d’autres, lies 
par exemple a la mobilisation developpee lorsque se rapproche une 
echeance et que tous les equipiers sont tendus pour y parvenir. 

Dans une equipe dont le patron etait ressenti comme tres exigeant, perfec- 
tionniste et distant, nous avions organise une discussion a sa demande 
entre son equipe et lui, discussion qui devait porter sur son management. 
Le tour de table avait dure pres d’une heure trente. Chacun avait pu donner 
son avis et rappeler des evenements mal vecus. Le patron ecoutait en 
silence en prenant des notes. A la fin, il s’adressa a eux pour les remercier 
de leur franchise et reformuler ce qu’il avait entendu, alors que tous s’atten- 
daient a des objections ou a un rejet. Avec emotion il avoua son desolement 
d’etre pergu ainsi : s’il leur laissait tant de liberte, ce n’etait pas une forme 
d’abandon, mais de confiance dans leur serieux, dans leur sens des 
responsabilites ; s’il etait vecu comme distant, c’etait qu’il craignait d’etre 
sur leur dos abusivement, et en les entendant il avait decouvert a quel point 
la dimension personnel^ etait importante pour eux alors que lui, malgre le 
desir qu’il en avait, croyait devoir se I’interdire dans le cadre du travail. Ce fut 
un moment d’emotion entre des gens qui jamais ne s’etaient parle et decou- 
vraient en moins de deux heures I’isolement dans lequel ils se maintenaient 
les uns et les autres. Experience d’unite pour une equipe refondee. 


5. limites et mefoits de la cohesion 

Oui, la cohesion peut gener la production ou alterer la perfor- 
mance. Cela met a mal quelques croyances selon lesquelles la cohe- 
sion serait toujours bonne conseillere. Malgre son influence 
nettement positive, elle presente parfois des inconvenients pour les 
resultats. Elle peut se mettre a jouer contre l’entreprise ou ne pas 
fonctionner selon ses objectifs. Elle peut aussi etre source d’illu- 
sion collective ou entrainer de mauvaises prises de decision. 


5.1 . la cohesion contre I'entreprise 

Des equipes tres cohesives peuvent chercher a entraver quelques 
orientations de la direction generale, vecues comme une menace. 
Ainsi certaines equipes de production, tres normatives et cohesives 
face a la direction de I'entreprise, adoptent un rendement moyen 
inferieur a ce qu'il pourrait etre. La cohesion de l’equipey est forte, 
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avec souvent un leader electif qui fait contre-pouvoir et maintient 
une norme a partir de criteres autres que ceux de rentreprise. 


ExperienceO 
et travaux 


D. Anzieu et J.-Y. Martin relatent une observation 
selon laquelle un rythme de groupe s mstaure de lui- 
meme contre la direction de l’entreprise. Cet exem- 
ple met en evidence un phenomene de freinage 
volontaire. Dans un atelier d’assemblage, une 
enquete conduite par deux observateurs qui parta- 
gent la vie des ouvriers montre que, malgre un sys- 
teme de salaire au rendement collectif, le groupe 
assigne a ses membres une norme de production 
jugee normale par eux et en disaccord avec celle 
donnee par la direction. Si un ouvrier depasse cette 
norme, il est soumis a des pressions de la part de ses 
collegues. Le rythme est ainsi controle par le groupe 
et freine, en opposition aux directives de la direc- 
tion. Cet exemple montre la puissance de la norma- 
tivite et limportance dune bonne relation entre 
l’entreprise et ses equipiers. 


Une cohesion forte et ancienne peut aussi reduire l’adaptabilite au 
changement de certaines equipes : les normes engendrees limitent 
la souplesse d’adaptation. Nous avons travaille avec un service 
informatique d une grande entreprise industrielle qui avait ete une 
des premieres a s’informatiser. Son equipe informatique campait 
depuis deux decennies sur sa rente de situation et mettait en peril 
revolution de l’entreprise par sa difficult^ a evoluer aussi vite que 
les progres en informatique. Ces exemples illustrent comment 
cohesion et conformite combinees peuvent opposer un frein aux 
necessaires adaptations de l’entreprise. 


5.2. Le pre-consensus et la pensee de groupe 

D autres effets negatifs peuvent se developper dans des equipes 
tres cohesives comme le « partage d’illusions » et la « cohesion 
fusionnelle ». 
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et travaux 


Mis en evidence par I. L. Janis en 1972 le « partage 
d’illusions », appele aussi « pensee de groupe » ( group 
think), se traduit par le rejet des opinions minoritaires 
ou innovantes dans les groupes habitues a travailler 
ensemble (18). 


Ce chercheur s est demande pourquoi des decisions 
prises au plus haut niveau du gouvernement des 
Etats-Unis s etaient revelees etre aussi desastreuses 
que la tentative d’invasion de la Baie des Cochons, 
lecrasement de la flotte americaine a Pearl Harbour 
ou les escalades de la guerre du Viet-Nam. En 
travaillant sur les comptes-rendus de reunions et les 
rapports d ’experts, il s’est aperyu que, parmi les infor- 
mations detenues par le groupe de decision, 1°) celui- 
ci avait privilegie celles qui allaient dans le sens du 
pre-consensus, 2°) les hesitants n’avaient pas ete vrai- 
ment entendus, 3°) le debat avait ete evite, 4°) le tout 
dans un climat de valorisation excessive de la situation 
des Americains (« illusion d ’invulnerabilite »), 5°) et 
enfm l’adversaire ayant ete sous-evalue. Il en resultait 
a chaque fois une decision desastreuse. C'est ce qu'il a 
appele la group think ou pensee de groupe. Voyons 
comment elle se construit. 


Trois facteurs essentiels concourent a la pensee de groupe : 
l’influence d’un leader estime, la normativite naturelle d’un groupe 
habitue a travailler ensemble et la pression de conformite. 

Janis rapporte ainsi les propos d’un fonctionnaire de I’entourage du Presi- 
dent (decision concernant la baie des Cochons) : « II semblait qu’avec John 
Kennedy pour nous conduire et tous les talents qu’il avait attires autour de 
lui, rien ne puisse nous arriver. Nous etions persuades que si nous affron- 
tions les problemes de la nation, si nous appliquions des idees audacieuses 
et nouvelles avec bon sens et en travaillant dur, nous pourrions surmonter 
tous les obstacles. » 

II ajoute plus loin : « Lorsqu’un groupe de personnes qui respectent mutuel- 
lement leurs opinions, parvient a un avis unanime, chacun des membres du 
groupe se convainc facilement que cette certitude reflete la verite. Ce 
recours a la validation par le consensus tend a remplacer la reflexion criti- 
que individuelle et la mise a I’epreuve de la realite. Les membres d’un 
groupe cherchent, sans toujours s’en rendre compte a desamorcer leurs 
ecarts d’avis, surtout lorsqu’ils ont affaire a des mesures difficiles. » 
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Ces equipes gouvernantes etaient restees dans une « illusion 
d’unanimite », evitant tout debat qui conduise a une confrontation 
interne ou a un rejet par le President. C’est la conjonction de la 
puissance d’un leader, de la pression de conformite d’un groupe 
cohesif et d une serie de succes qui, faisant perdre toute humilite, 
mene a la « pensee de groupe ». 


ExperienceO 
et travaux 


H. Laroche dans le livre Management, aspects humains 

et organisationnels (19), recense six facteurs de la pen- 
see de groupe : 

— l’illusion que le groupe a de sa propre invulnerabi- 
lity, 

— la pregnance d’un leader charismatique qui 
genere un pre-consensus, 

— la rationalisation collective, qui decourage toute 
remise en cause et filtre les informations contraires, 

— l’illusion du bon droit, au nom de laquelle le 
groupe apparente son action a une croisade, 

— la sous-estimation de l’adversaire, 

— la pression de conformite (pression sur les oppo- 
sants et auto-censure) . 


Ces travaux sont edifiants pour le management, tout particuliere- 
ment pour les equipes de direction amenees a prendre des deci- 
sions qui engagent toute l’entreprise. Ils montrent comment 
certaines formes manageriales autoritaires ou charismatiques peu- 
vent induire de mauvaises decisions si le groupe se soumet a la 
pression de conformite. Il ne faut pas en deduire que le charisme 
serait mauvais pour les decisions mais qu’il faut se mefier des 
phenomenes qu’il peut enclencher. 


5.3. (.'illusion fusionnelle 

La cohesion au sein des equipes revet certaines formes qui, meme 
si on ne les rencontre que rarement, se revelent dommageables tant 
pour les individus que pour les organisations. 

Une des deviations du fonctionnement collectif est constitute par 
« l’illusion fusionnelle ». C’est le cas d’equipes ou de bandes, parti- 
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culierement soudees autour d’un chef tres influant, sures d’elles- 
memes et tenant a distance, voire avec un certain mepris, tous ceux 
qui ny appartiennent pas. 

Une courte periode fusionnelle apparait au debut de la vie d une 
equipe ; elle est temporairement utile pour sa constitution et peut se 
reveler plaisante. C est un etat provisoire de fusion, de premiere 
experience d unite, dans lequel le groupe se fonde. Si cet etat persiste 
parce qu’il est entretenu par le leader, il developpe de fa^on caricatu- 
rale des aspects negatifs rencontres precedemment, tels que la 
« pensee de groupe », le conformisme et le rejet de toute difference. 
Assure de detenir la verite, le groupe devient alors tres fusionnel, 
monopolaire, intolerant a legard de ce qui lui est etranger ou exte- 
rieur. C est une equipe dans laquelle le “nous” dissout le “je” ou les 
individus donnent l’impression d’etre infeodes a l’equipe au point 
qu’on se demande ce qu 'il leur reste a titre individuel. Cet etat illu- 
soire a ete decrit par D. Anzieu (20) sous le nom « d'illusion 
fusionnelle » : le groupe plonge dans cette situation semble avoir 
perdu le contact avec la realite. Ne dune cohesion emotive forte, cet 
etat est entretenu par un leader affectif qui manage son equipe 
comme un clan. La proximite y est etroite et un clivage affectif 
accompagne d’un sentiment de superiorite se met en place. Il separe 
ceux qui appartiennent au groupe (les bons) et ceux de l’exterieur 
qui ne lui appartiennent pas (les mauvais). 

Chez l'un de nos clients, une equipe marketing avait la reputation 
d’etre tres soudee, un peu casse-cou mais efficace. Elle cultivait 
son image collective et, de l’exterieur, l’admiration vouee au mana- 
ger semblait equilibree et attrayante. Dirigee par une femme 
adepte de sports extremes, elle etait composee pour moitie d’hom- 
mes et de femmes. Tres fusionnelle, exclusive vis-a-vis de l’exte- 
rieur (on est les meilleurs, on est les plus creatifs), elle etait ravagee 
en interne par des jalousies interpersonnelles considerables et non 
exprimees. Celles-ci etaient avivees par le manager, qui entrait 
dans un jeu d’attirance-seduction envers les uns puis envers les 
autres. Il n'y avait evidemment de place pour aucune critique 
interne du systeme, critique qui aurait tout fait exploser ou aurait 
contribue a ejecter severement l’opposant. Le seminaire, difficile, 
fut l’occasion d’analyser tout cela et de sortir de cette illusion. 
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Ce mode de fonctionnement, renforce par un leader qui joue sur la 
fascination, se rencontre quelquefois dans des groupes extremis- 
tes, religieux ou politiques. Il est plus rare dans les entreprises : 
vecu comme un Etat dans l’Etat, il est dissout par l’organisation. 

Cette illusion fusionnelle resulte d’une part dune situation dans 
laquelle la dimension affective prend trop de place, et d ’autre part 
d’un fort attachement de chacun pour le chef. Il en resulte une 
negation des differences individuelles et une illusion de toute-puis- 
sance collective. 

La connaissance de cet effet de groupe doit conduire a bien distin- 
guer la proximite necessaire a une bonne cohesion humaine et 
l’ilhision fusionnelle qui, elle, est une forme pathologique. 

0<v La cohesion est un ciment qui fait la difference entre 
un tas de briques et un mur. Sans cohesion, on a un 
groupe d’individus mais pas d ’effet collectif, pas 
d’equipe. L’obtenir et l’entretenir a un niveau profes- 
sionnel necessite attention et soin constant. C’est ce 
qui pousse un certain nombre d ’entreprises a avoir des 
services specialises dans le coaching d’equipe pour 
superviser l'action manageriale. 


L'essenliel 

On distingue deux versants de la cohesion : la cohesion 
humaine et la cohesion technique. La premiere constitue le 
socle de la seconde. 

Il y a trois degres de cohesion : 

— la cohesion fonctionnelle, naturelle a toute collectivite 
organisee, 

— la cohesion explicite qui est recherchee par le manager 
et l’equipe, 

— la cohesion dynamique qui est utilisee comme moyen 
d’une amelioration de la performance. 


./. 
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./. 


Le lien groupal (entre equipiers), les pratiques cohesives et 
la coherence sont les trois facteurs de la cohesion. 

Le lien groupal resulte de : 

— fattractivite exercee par le manager, les equipiers, la 
mission, la qualite des pratiques communes, 

— la densite des reseaux internes d’affinites et de commu- 
nication, 

— la structure de f equipe (degre de connexion de chacun 
aux autres), 

— la communaute d 'interet et la solidarte d’objectif. 

Les pratiques cohesives sont le resultat de : 

— la combinaison des styles de commandement (autori- 
taire, contractuel, democratique ou consensuel et lais- 
ser-faire), 

— des attitudes de compagnonnage (gratifications, sens 
de la cooperation et de finterdependance, complicite et 
intelligence tactique) . 

La coherence provient du sentiment de continuite entre 
faction indivividuelle, faction collective et fobjectif d’entre- 
prise. 

Les equipes sont le siege de phenomenes divers. Certains 
sont lies a la cohesion. Ce sont la normativite, la pression de 
conformite, la polarisation et f experience d unite. 

D autres phenomenes doivent etre evites car ils sont domma- 
geables soit a la vie de f equipe ou des personnes soit aux deci- 
sions prises. Ce sont la cohesion contre fentreprise, le pre- 
consensus et la pensee de groupe, f illusion fusionnelle. 
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1 . Les nouveaux modes d'encadrement 

Depuis une trentaine d’annees, le role de la hierarchic et la fa§on 
d’etre chef connaissent de profonds changements. Le sentiment 
d’un manque de reperes a propos des nouvelles approches du 
management subsiste encore a l’heure actuelle. Le role de chef et la 
fa§on de diriger changent sous l’effet devolutions majeures de la 
societe, comme l’amelio ration du niveau de developpement des 
collaborateurs, la remise en question des formes d ’auto rite, l’infor- 
matisation et la technicite croissante des nouveaux metiers. 

L’amelioration du niveau d ’instruction des salaries s’accompagne 
d’une responsabilisation de la base de l’entreprise. Cette derniere 
entraine un tassement du nombre d’echelons hierarchiques et une 
remise en question du role de cette meme hierarchie, a qui on 
demande de partager la responsabilite et la prise d’initiative avec 
les collaborateurs. Parallelement l’exigence des salaries quant aux 
conditions qualitatives de leur vie professionnelle s’accroit. La 
remise en question de la domination de l'homme sur la femme a 
provoque en retour un questionnement sur la domination en gene- 
ral, entrainant la aussi une modification de l’exercice de 1 ’autorite. 
De nouvelles donnes de production multiplient les types d’exper- 
tise en meme temps que la technicite se renforce. L’ouverture de 
marches nouveaux, l’arrivee a maturite d’un certain nombre de 
produits, la delocalisation, la mondialisation generent une compe- 
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tition plus forte entre les entreprises et une continuelle recherche 
de performance. 

Dans son livre Le reengineering du management (1), James Champy 
decrit en quoi ces mouvements affectent le management : « Ce 
livre parle de nous, de la transformation de notre activite de diri- 
geant, de notre maniere de concevoir, d ’organiser, d’inspirer, 
d’agencer, de liberer, de mesurer et de recompenser le travail sur le 
terrain. Le but est de transformer le management lui-meme. » 

Comment pourrait-on alors imaginer que les comportements 
manageriaux des decennies precedentes puissent demeurer les 
memes quand il s’agit de conduire une aussi subtile complexity que 
celle que nous voyons se developper ? 

Les evolutions evoquees ci-dessus privent le chef dune partie de ce 
qui fondait son pouvoir. N’ayant plus le monopole de la responsabi- 
lite, de l’initiative et du controle, il est amene a s ’interroger sur son 
role. A quoi sert-il face a certaines equipes devenues autonomes ? 
Comment, par ailleurs, doit-il fonctionner lorsqu’il a affaire a des 
collaborateurs instruits, experts et responsables ? Le developpe- 
ment du fonctionnement en equipe-projet, la multiplication recente 
des equipes autonomes de production, le passage dune structure 
pyramidale a un modele matriciel et multinational posent des ques- 
tions auxquelles nombre d’encadrants ne savent comment repon- 
dre. L’autonomie des acteurs genere des problemes nouveaux de 
regulation interne, laquelle etait auparavant geree par un tissu 
etroit d’encadrement, aujourd’hui fortement diminue. Comment 
done manager une organisation qui fonctionne selon une logique 
d’acteurs responsables et non plus selon une logique de commande- 
ment et d’execution ? 

Poury repondre, le management doit etre considere de 
toute autre fagon : au-dela de la fixation d’objectifs, de 
l’expertise, de la gestion, ce sont maintenant beau- 
coup plus des flux qu’il s’agit de gerer : flux d’ener- 
gie, flux d informations, flux dynamiques. 

Une telle conception oblige a considerer non plus des elements 
(produits, hommes, machines) mais des mouvements (marche, 
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relations de systeme a systeme, opinions, dynamique sociale, eco- 
nomic) et a rechercher l’atteinte des objectifs de l’entreprise a par- 
tir de ces flux qui se melent et interagissent pour constituer ou non 
une efficacite collective. 

Repere ► Nous chercherons ici a comprendre quels types 
d influence s’exercent dans les equipes et aborderons 
pour cela successivement les differents pouvoirs qui 
co-existent dans une veritable equipe : celui du chef, 
celui des equipiers et celui issu de la commu- 
naute. ^ ^ ^ ^ 

President, directeur, animateur, leader, capitaine, maire, comman- 
dant ou guide : toute situation qui demande a etre conduite 
requiert un chef et ce par interet plus pratique que hierarchique. 
Cela tient a la necessite d ’avoir une unite de decision, de profiter de 
l’experience et d ’assurer la reactivite requise, en particulier dans 
des situations delicates. 

On trouve done autant de categories de chef qu’il y a de situations 
sociales ; cela va du chef de gouvernement ou d’entreprise au chef 
de famille, en passant par les chefs de service, de gare ou d’orches- 
tre. Pour l’equipe, on utilise tan tot le terme de chef, tantot celui de 
leader ou de pilote, selon la nature de l’equipe ou le mode de mana- 
gement utilise. Le terme de chef d equipe renvoie generalement a 
une conduite d ’autorite tres centree sur la tache. En revanche on 
utilise d’autres denominations telles que animateur, leader, respon- 
sable ou coordinateur pour des equipes dont le management doit 
etre plus souple. Si nous utilisons ici volontiers le terme de chef, ce 
n'est evidemment pas par volonte de renvoyer a un mode de com- 
mandement autoritaire mais pour son sens generique et sa signifi- 
cation etymologique de « tete ». Debarrasse de sa connotation 
parfois pejorative, ce terme s ’applique tout a fait a celui qui doit 
piloter des flux dynamiques. 


1 .1 . L'equilibre autorite-initicitive 

Qu’il pilote, dirige, commande ou gouverne, en s’appuyant sur 
l’autorite ou en usant de moyens d’influence, le chef est un centre 
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nerveux pour la conduite de Taction, un point de repere pour les 
equipiers et un relais de Tentreprise. 

Dans une perspective de management a partir des elements dyna- 
miques, la mission essentielle du responsable consiste plus a piloter 
qu’a commander. Il conduit un groupe vivant, a la fois autonome et 
interdependant. L’atteinte des objectifs devient alors Taffaire 
essentielle des collaborateurs et le manager se trouve dans la situa- 
tion d avoir a leur faciliter la tache et a prendre soin de Tequipe. Tel 
le cavalier qui prevoit Titineraire, maintient la direction et menage 
sa monture. Alors un equilibre se cree entre le mode d autorite 
exerce par le chef et le degre d 'initiative pris par les equipiers. Des 
collaborateurs competents savent s 'organiser, connaissent leur role 
et leurs objectifs. Professionnels et acteurs a part entiere de Tentre- 
prise, on peut leur laisser une bonne marge d’initiative. 

Trouver Tequilibre le plus performant entre Texercice de Tautorite 
du chef et la prise d’initiative par les collaborateurs est le resultat 
d’une progression par etapes, qui permet a terme d’exploiter tout 
le potentiel d’une entreprise. 

Un exemple donne par Jan Carlzon, lorsqu’il etait directeur general de la 
compagnie d’aviation S.A.S., dans son livre Renversons la pyramide ! (2), 
illustre cette alternative entre autorite et initiative. « Un vol de Goteborg sur 
Stockholm prend un serieux retard a cause d’un fort enneigement. 
L’hotesse de I’air decide d’offrir une petite collation aux passagers pour les 
faire patienter. Le cafe est payant en temps normal et seulement 60 % des 
voyageurs en consomment. Son experience lui dit qu’il faudra plus de cafe 
que d’habitude : s’il est gratuit, il faut s’attendre a ce que tout le monde en 
veuille. Elle contacte le service de restauration pour commander davantage 
de cafe et de petits gateaux, de maniere a en avoir assez pour tous les pas- 
sagers. Refus : le reglement ne prevoit aucun supplement. Elle trouve, 
cependant, une solution : a la porte suivante stationne un avion de la com- 
pagnie Finnair, qui s’approvisionne aupres du service de restauration de 
SAS. Les clients exterieurs commandent ce qu’ils veulent, bien sur. Notre 
hotesse va done voir son collegue de I’avion Finnair et lui demande de se 
faire livrer quarante collations pour son compte. Sitot dit, sitot fait. Elle rem- 
bourse ensuite son collegue en prenant de I’argent dans la caisse de bord. 
Le responsable des approvisionnements est tout decontenance ; il n’a pour- 
tant rien fait d’autre que suivre le reglement. II ne comprend pas que 
I’hotesse prenne maintenant des decisions qui etaient depuis toujours de 
son ressort a lui. En refusant la requete de I’hotesse, il a conteste les res- 
ponsabilites que la direction a explicitement attributes au personnel. 
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« II aurait du comprendre qu’il n’avait plus le droit de remettre en question 
I’initiative de I’hotesse. Elle seule detient I’information necessaire pour pren- 
dre la decision adequate. Le responsable du service des approvisionne- 
ments n’a que des instructions entre les mains. Or le reglement ne devrait 
plus systematiquement I’emporter sur d’autres decisions plus judicieuses 
prises par le personnel sur le terrain. 

« Nous avions accorde a I’hotesse le droit de prendre elle-meme ses res- 
ponsabilites... Le responsable de la restauration n’admettait pas que le nou- 
vel esprit d’entreprise remplace toutes les directives de jadis ». 

Voila un chef a qui on n’avait sans doute pas assez explique dans quel 
cadre s’inscrivait son nouveau role d’accompagnement et de facilitateur. 


1 .2. Chef hierarque et chef de projet 

A l’heure actuelle, la plupart des encadrants exercent leur fonction 
a partir du pouvoir hierarchique. Or c’est la puissance meme de ce 
mode hierarchique qui empeche le developpement dun vrai savoir- 
faire managerial ! L element hierarchique est si fort, et dune cer- 
taine fa§on si facile, qu’il dispense de toute habilite manageriale. 
Moyennant quoi l'energie de production baisse chez les collabora- 
teurs et l'energie latente augmente avec son lot d’effet Ringelman. 

Le chef-hierarque exerce un pouvoir direct et fort : il commande 
parce qu 'il dispose de collaborateurs au service de l’objectif dont il est 
seul responsable au yeux de l’entreprise. Figure d ’auto rite dont on 
attend des ordres et des instructions, il represente l’entreprise, donne 
l'exemple, controle et sanctionne. Responsable d’une fonction dans 
l’entreprise, il dispose de moyens humains pour la remplir. Son art en 
tant que manager consiste a faire adherer ses collaborateurs aux 
objectifs que l’entreprise lui confere. L’impact de sa personne ou de 
son management determine en partie le niveau de mobilisation de ses 
collaborateurs, en fonction de la relation qu’ils entretiennent avec lui 
et de la satisfaction ressentie (ou non) dans l’exercice de leur metier. 
En un mot, il est le patron d’une fonction. 

Le chef d’un service comptable doit arriver au bilan de fin d’exer- 
cice ; c’est une action connue, dont les procedures sont parfaitement 
specifiees et pour lesquelles il faut s ’execute r. Au contraire, le chef 
de projet vise un objectif dont le resultat comporte une part d’aleas 
importante. Patron d’une equipe pluridisciplinaire, il gouverne des 
acteurs autonomes, conscients de leur interdependance, et respon- 
sables de leur contribution en regard d’un objectif commun. Il a 
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affaire a des forces et des competences qu’il faut conjuguer au 
mieux, il dirige un ensemble de metiers et de fonctions qui concou- 
rent a la realisation d’un produit en ligne avec la strategic d’ensem- 
ble de l’entreprise. Systeme nerveux, le pilote dune equipe relie et 
coordonne des elements composites et vivants. 

Les equipes fonctionnelles, qui n’ont comme seul pole que leur 
metier, et les equipes-projet, qui en ont plusieurs, presentent pour 
cela des perspectives manageriales profondement differentes. 
Nous sommes done devant une nette differenciation des modes 
manageriaux. L’un, celui du chef, purement hierarchique, repose 
sur l'aptitude a faire executer, l’autre, qui procede par influence 
repose sur l’aptitude des equipiers a fonctionner ensemble et a 
prendre des initiatives. La conduite de projet a ainsi oblige a faire 
evoluer les methodes manageriales et a decouvrir un mode qui pro- 
cede par influence et repose sur l'acceptation d’un fonctionnement 
interdependant. Cela conduit, en particulier dans les entreprises 
industrielles de haute technologie, a ce que certaines fonctions 
soient devolues a des chefs hierarchiques et d’autres a des pilotes 
sur qui reposent les aspects directement operationnels. 

1.3. la transposition du management par projet 
dans les equipes fonctionnelles 

L’equipe-projet, lorsque le projet est de nature industrielle, compo- 
see de representants des differentes fonctions, devient une sorte de 
micro-entreprise centree sur un segment du marche ou une affaire. 
Ce mode de management par projet, rendu necessaire a la fois pour 
developper l'efficacite et conserver la taille humaine dans un pro- 
gramme qui depasse l'echelle individuelle, peut-il etre transpose en 
dehors du cadre dans lequel il est apparu ? Dans la mesure ou on en 
a repere les ressorts et les conditions, cette transposition est tout a 
fait possible avec quelques amenagements. Le management de la 
dynamique d equipe repose sur la cohesion et l’enjeu ; il suffit, pour 
qui veut manager selon des principes dynamiques, de se positionner 
selon ces perspectives pour obtenir des effets comparables : elabo- 
rer pour l’equipe un enjeu qui transcende son activite quotidienne. 
Chacun observe dans la vie professionnelle a quel point un projet 
stimule l’energie et anime le quotidien. Dans une equipe de produc- 
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tion ou dans un service fonctionnel, c’est lobjectif de progres, dis- 
tinct de l’objectif operationnel, qui stimule l’activite elle-meme. 
C est dans ce cas l’objectif marginal qui favorise la dynamique de 
l’equipe et l’atteinte de lobjectif principal. 

Cette evidence nous est apparue a Tissue d’une intervention sur des equi- 
pes de commerciaux et s’est maintes fois confirmee par la suite. Dans une 
grande entreprise commerciale de materiel bureautique, les vendeurs, 
regroupes par secteurs et regions, etaient chacun face a leur objectif indivi- 
duel. Lobjectif global constituait I’objectif du chef de vente, mais sans 
aucune synergie d’equipe a en esperer, et il n’etait pas possible pour des 
raisons de politique d’entreprise d’envisager une renumeration partagee, 
les meilleurs vendeurs ne souhaitant pas voir leur potentiel de gain reparti 
entre tous. Dans ces conditions, toute tentative d’equipe pouvait sembler 
vouee a I’echec. La seule fagon d’y parvenir etait de trouver un objectif com- 
mun ou un projet partage. Ce qui fut recherche a partir de seminaires 
d'equipes. Les projets choisis, des plus varies, ne presentaient pas toujours 
un lien immediat avec le chiffre d’affaire a realiser. Un des plus surprenants 
fut celui d’une equipe de Grenoble qui decida de mettre une partie de ses 
primes commerciales de cote afin d’offrir un puits a un village africain ! Inu- 
tile de dire qu’ils reussirent et que ce projet les a considerablement stimules. 
D’autres avaient choisi des projets plus axes sur leur vie d’equipe ou leur 
developpement professionnel. Au total, ces equipes regionales de vente 
avaient tire profit de la mobilisation declenchee par une dynamique d’enjeu 
commun, bien que les collaborateurs commerciaux fussent par definition 
plus portes a un fonctionnement individuel. 



Sans aller aussi loin, il y a toujours pour les equipes 
monodisciplinaires qui le veulent une occasion de 
s’atteler a un enjeu ou a un projet. 


2. Le besoin d evoir un chef 

Il est inhabituel de parler de la fonction de chef comme d’un role 
repondant a un besoin des collaborateurs. C’est cependant une 
realite, souvent meconnue et mal admise tant la notion de chef 
demeure empreinte chez nous d’une vision centralisatrice et domi- 
natrice. Qui dit « chef » pense souvent « petit chef ». On n’est chef 
que pour commander... pas pour servir ! L’idee que l’une des fina- 
lites de la fonction serait en partie de permettre aux autres de tra- 
vailler au mieux donne l’impression d’inverser les roles. 
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Cette meconnaissance de I’utilite du chef, y compris au niveau operationnel, 
nous I’avons constatee lors de jeux de simulation dans le cadre de la forma- 
tion continue de managers. Au cours de ces exercices, des equipes concur- 
rentes doivent realiser une construction. Certaines suivent la consigne de 
se donner un chef et d’autres non, parce que cela ne leur semble pas utile, 
disent-elles. On observe alors que les equipes qui ne se sont pas donne de 
chef perdent pres du tiers de leur potentiel de resultat, alors meme qu’elles 
sont parfois plus affairees au jeu : personne en leur sein n’est la pour pren- 
dre du recul, verifier la tactique, coordonner les taches, convoquer une mini- 
reunion, verifier les couts, anticiper les risques, etc. 


La necessite d’un chef, sous de nouvelles formes, apparait dans 
l’ouvrage de R. Blake et J. Mouton La troisieme Dimension du mana- 
gement (3) : « Le role d’un manager est d’arriver a creer une culture 
qui favorise et maintienne des performances qualitatives et quanti- 
tatives maximales, stimule et utilise la creativite, provoque 
l'enthousiasme pour l’effort, l’experimentation, l’innovation, le 
changement, utilise la resolution de problemes comme occasion 
pour apprendre, rechercher et trouver de nouveaux defis. » Sur le 
meme plan, J. Brilman, dans son livre L’entreprise reinventee, (4) 
estime « qu’il faut que subsiste une hierarchie qui reconforte, sou- 
tient, aide, conseille, equilibre, reoriente, repense le systeme d eva- 
luation et de recompense... » 

A tout considered des collaborateurs responsables ont besoin d’un 
chef pour plusieurs raisons, et paradoxalement, d’autant plus qu’ils 
sont plus responsables. Certains de ces besoins sont bien connus, 
comme celui d’etre relies au systeme global de l’entreprise ou 
d’optimiser les zones d’interdependance avec les autres equipiers. 
D’autres sont moins connus car ils resultent de la responsabilisa- 
tion. Ainsi on decouvre que, en dehors de sa fonction liee aux 
necessites de l’entreprise, le chef sert aussi a ce chacun : 

— re§oive un support de la hierarchie, 

— developpe sa puissance d’acteur de maniere sereine, 

— ait une reelle vision des orientations dans laquelle il doit 
s’inscrire, 

— se sente represente dans l’entreprise. 
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2.1 . Le support de la hierarchie pour remplir so mission 

Plusieurs auteurs ont aborde sous differents aspects ce besoin 
d avoir un chef, soit pour exercer son activite operationnelle, soit 
pour se developper au sein de l’entreprise. L'exemple de SAS, cite 
ci-avant, proposant d’inverser la pyramide et de mettre la hierar- 
chie au service de ceux qui sont en contact direct avec le client, 
constitue une demarche selon laquelle le personnel recourt au sup- 
port de la hierarchie pour remplir sa mission. 

Dans la mesure ou se developpe un mouvement de responsabilisa- 
tion de l’ensemble des acteurs, l'exercice du pouvoir change. La res- 
ponsabilite, plus large ment repartie, n’est plus 1 'apanage du chef. 
Cette moindre necessite d exercer l’autorite pour faire travailler 
laisse le champ libre a l'exercice dune meilleure coordination tech- 
nique et a une recherche d amelioration des performances. Le role 
de chef evolue vers plus d animation et moins de centralisation. Il 
devient un accompagnateur, et dune certaine fagon un coach. 

2.2. Un chef pour developper so puissance 

Le chef est, avec le groupe, un des deux moteurs de l'equipe. Et ce 
qui fait la puissance dune equipe provient de cette double motorisa- 
tion, si Ton ose dire ! Dans une telle configuration, chacun des deux 
moteurs exprime d’autant plus sa puissance que 1 'autre y contribue 
mieux. Pareillement, le management moderne doit s'appuyer plus 
encore sur les capacites et les talents des collaborateurs, de meme 
qu'ils doivent eux aussi devenir un support pour faction de leur 
chef. Dans cette interaction entre deux puissances, celle du groupe 
des equipiers est favorisee par celle du pilote et vice-versa. 

Plus la puissance est grande, plus la capacite de conduire doit 
l’etre. Or fun des obstacles au developpement de cette puissance 
de la dynamique d’equipe provient, curieusement, autant de la 
direction de l’entreprise que de la meconnaissance de futilite du 
role de chef par un certain nombre de collaborateurs influents. 
Non seulement d’aucuns denient futilite du chef, mais d’une cer- 
taine fagon ils n’en assument pas le besoin. Besoin qui ne decoule 
pas de quelque manque personnel mais est engendre par la neces- 
site de developper leur propre puissance au sein de l'equipe. Les 
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analystes transactionnels posent l’equation : Permission + Protec- 
tion = Puissance. Il faut insister la dessus en rappelant que ce que 
nous appelons « besoin d’un chef » resulte d’abord du desir de 
developper sa puissance personnelle. 

2.2.1. Maintenir !o serenite 

N’entend-on pas souvent : « Ou’en pense le patron ? », « Comment 
est-il ce matin ? », « Est-il content ? » Ces questions, les regards 
scrutateurs portes sur sa personne, ou l’interpretation de ses faits et 
gestes marquent l’importance que spontanement on lui accorde. 
C’est le signe d’une fonction d’alerte qu ’on lui prete. Ouand on 
observe le monde animal, on trouve aussi cette fonction de rensei- 
gnement que joue le male experiments . A la moindre alerte, les jeu- 
nes lions, par exemple, regardent la reaction du vieux lion pour 
mesurer l'intensite du danger. Calquer leur comportement sur le 
sien est pour eux economique. Sa tranquillite ou au contraire son 
inquietude leur servent de repere. Il en est de meme pour de 
nombreuses especes et les humains ny echappent pas. Lany 
Hirschhorn, psychologue au Centre de recherche appliquee de 
Wharton aux USA, aborde aussi ce besoin sous un tout autre plan. 
Elle a montre comment la reduction de la hierarchie et la suppres- 
sion d’un certain nombre de chefs entrainent une augmentation du 
stress chez les collaborateurs. 

L'ecole de Palo Alto nous a appris « qu’on ne peut pas ne pas 
communiquer ». Ce qui est particulierement vrai pour le chef, 
objet de l’attention de ses subordonnes. Meme une pretendue non- 
communication est perdue en elle-meme comme une communica- 
tion. Se renferme-t-il que deja des interpretations s’elaborent dans 
les tetes. En ce sens, il est un « centre d’attention ». 

Ce concept de « centre d’attention » correspond a l'experience 
courante de tout individu qui se trouve en place de pouvoir ou de 
notoriete : il est regarde differemment, ecoute differemment au 
nom de l’autorite que lui confere le grade, l’experience ou le pou- 
voir. Cette estime sociale, cette attention specifique qu'on lui porte, 
est pour lui la contre-partie de ses obligations : donner l’exemple, 
fournir des informations, prendre des decisions, representer la 
legitimite, etc. 
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Cette fonction de centre d’attention comporte des roles « sub- 
liminaux » : detenteur exemplaire de la responsabilite et represen- 
tant au quotidien de Tentreprise, son comportement revele la 
confiance, l’inquietude ou la determination. Hierarque, il a le pou- 
voir de securiser ou d’insecuriser. Responsable au final, son avis 
est de ce fait le plus autorise et Ion cherche a le connaitre pour en 
tenir compte et se positionner : le chef a dit... 

2.2.2. Recevoir clu Feed-back 

Chacun constate, a Tissue dune action longue ou difficile, qu’il 
eprouve le besoin de recevoir une forme de quitus ou de feed-back. 
Etre acquitte, c’est etre felicite sur la qualite de son travail, sur sa 
conformite, c’est etre decharge de la responsabilite par un repre- 
sentant legitime de Tentreprise. Ce feed-back est essentiel pour le 
collaborateur parce qu’il repond a des besoins de securite, de 
reconnaissance ou de fierte personnelle. Personne n’y echappe, pas 
meme le PDG qui Tattend de son conseil d ’administration. La 
encore, la necessite d’un chef se fait sentir pour maintenir la sere- 
nite des collaborateurs. 

On comprend bien que cette serenite face a Taction et l’effet du 
feed-back a la fin constituent deja en eux-memes deux elements 
qui facilitent le developpement de Tinitiative et par la suite celui de 
la puissance. 


2.3. Un chef pour porticiper o la vision 

En tant qu’intermediaire entre le collaborateur et Tentreprise, le 
chef est un relais de la vision strategique de celle-ci et un represen- 
tant de l’equipe. Pour etre mobilise, Tequipier a besoin d une vision 
claire des orientations strategiques et politiques. Il a besoin de 
cette coherence que nous avons deja evoquee entre les grands 
choix de Tentreprise et son action personnelle. Vue de la base de 
Tentreprise, la coherence des orientations n’est pas toujours mani- 
feste. 
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Pour rester en contact avec la realite, tout equipier a besoin 
d informations sur le metier, l'entreprise et le marche. Le chef est 
bien place pour connaitre les informations qui emanent de l’envi- 
ronnement interne ou externe. Son appartenance a l’equipe hierar- 
chique superieure le met en position de connaitre ces informations 
et de pouvoir les relayer. C’est parfois a lui d’etablir cette cohe- 
rence vue de l'endroit ou l’equipier est situe. Et il doit le faire a par- 
tir et malgre des directives qui peuvent paraitre contradictoires du 
fait des contraintes diverses auxquelles l’entreprise est soumise. 


2.4. Un chef pour incomer lequipe 

Dans l’entreprise, les collaborateurs sont representes par une 
trame constitute de l'ensemble des chefs. Cette trame, visible par 
tous, est la base de la federation de l’entreprise et permet a chacun 
de se situer. Represente a ses propres yeux par le chef, l’equipier a 
besoin de l’etre aussi au sein de l’organisation afin de s’y manifes- 
ter, de participer au systeme global et par la meme d’y sentir son 
utilite. 

Dans cette trame, chaque chef incarne et personnalise son equipe. 
Cette personnification est une necessite cohesive pour l’equipe : 
l’existence de l’entite au travers d’une personne procure une image 
satisfaisante d’elle-meme. De cette incarnation de lequipe et de 
l’equipier se deduisent deux roles : l’un d’intermediaire entre les 
personnes et l’autre de representation de l’interet general. Cataly- 
seur de l’unite, il est habilite a arbitrer entre l'interet de l’equipe et 
celui de l’equipier. Il est le mediateur legitime des conflits de roles 
ou de personnes que provoquent inevitablement les rapports quo- 
tidiens d’interdependance. 

Sans chef, les acteurs seraient des electrons lib res, prives d’un 
relais entre eux et l’entreprise. Ils seraient comme des membres 
d’un corps humain prives de systeme nerveux. Et, repetons le, les 
equipiers des equipes performantes disent eux-memes leur besoin 
d’un chef sur les cinq aspects que nous venons d’enumerer. 
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3. Les traits de caractere d'un chef 

Dans le management de la dynamique d 'equipe, le chef reste la cle 
de voute. Ses traits de caractere ont des consequences directes sur 
l’engagement des collaborateurs. Chacun le sait. Chaque chef a 
son style, ses qualites et ses limites, mais il est trois traits de person- 
nalite qui ne peuvent lui faire defaut, faute de quoi ce serait 
lequipe et sa capacite a exister ou a produire qui se trouverait 
reduite. Ces caracteristiques sont : 

— la volonte politique, 

— la capacite a mobiliser, 

— le sens de la maitrise. 

Sans la premiere, le risque est de ne pas atteindre l’objectif ; sans la 
deuxieme les equipiers se dispersent ou se sous-investissent et sans 
la maitrise, lequipe derive ou sa performance plafonne. 


3.1 . la volonte politique 

Le degre de performance dune equipe tient beaucoup a la vigueur 
de son patron, a la tenacite qu il entretient dans la poursuite d’un 
objectif. Sans cette volonte continue, il n’y a aucune chance que 
l’equipe parvienne a ses fins : celles-ci resteront des voeux que les 
premiers obstacles balaieront. Seule cette volonte peut s’opposer 
aux differentes resistances que la vie ne manque pas de mettre sur 
le chemin de toute entreprise. Sans cette qualite, il ny a ni chef ni 
equipe. 

Dans une intervention en entreprise, nous avons re5u de la direc- 
tion generale la mission de muscler une equipe afm de parer a des 
carences qualitatives de son chef dont le directeur ne souhaitait 
cependant pas se separer. Cela n’a produit d 'autre effet que de met- 
tre la carence en evidence et le chef en difficult^. Dans ce cas, nous 
avons mis en place un noyau de management compose du chef et 
de deux equipiers tres motives. L’hypothese etait que les deux col- 
laborateurs pallieraient eventuellement le manque de volonte poli- 
tique du responsable. L’objectif fut atteint, mais seulement tant que 
le chef a maintenu les reunions de travail du noyau, comme cela 
avait ete decide. Ouand, sous pretexte de charge de travail, il les a 


Editions d’Organisation 


129 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


decalees puis oubliees, tout s’est alors ecroule. Le noyau avait cer- 
tes la volonte politique mais le chef avait seul la legitimite hierar- 
chique permettant de convoquer les reunions. Pour que perdure le 
progres momentanement obtenu, il aurait fallu que chaque mem- 
bre ait la legitimite de convoquer seul les deux autres ou bien que 
le chef delegue la volonte politique a ses deux collaborateurs, ce 
qui est impossible : on ne delegue que ce que Ton a. Pour ne pas se 
retrouver en difficult^ personnelle, il a pris le parti de « laisser 
aller ». 


Le chef peut etre moins expert que ses collaborateurs, 
moins organise, mais il ne peut pas avoir moins de 
volonte d’ar river, faute de quoi c’est toute lequipe qui 
se trouve desorientee. 

3.2. L'aptitude a mobiliser 

La deuxieme capacite essentielle du manager est son aptitude a 
mobiliser. Sans elle, l’equipe ne bouge pas et reste au niveau plan- 
cher revele par l’experience de Ringelman. Un des dangers qui 
guette une equipe est de couter plus qu’elle ne rapporte, dans la 
mesure ou les individus en situation collective ont tendance a se 
laisser porter par le groupe et a limiter leur contribution. Pour evi- 
ter cela, le chef doit maintenir la mobilisation de fagon a contrecar- 
rer la force d 'inertie ou la tentation de passivite en articulant les 
necessites de l’objectif et le meilleur avantage pour l’equipier. 

Nous avons vu precedemment que la motivation est une condition 
necessaire mais cependant pas suffisante. Il faut, pour obtenir une 
mobilisation optimale des equipes, avoir une action manage riale. 
Pour cela, le pilote dispose de trois moyens : 

— son influence personnelle, 

— la mise sous pression 

— les pratiques manageriales dynamiques. 

La premiere, l'influence produite par le manager, provoque chez le 
collaborates une aspiration, une envie de servir. Elle stimule en 
lui identification et modelisation. 
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Celui qui conduit son equipe en s’appuyant sur ses qualites per- 
sonnelles le fait a partir de son expertise, de son experience ou de 
son charisme. Dans ce cas, la mobilisation des collaborateurs se 
fait autour de la competence qu’il met en avant : pragmatisme, 
innovation, qualite de relation, etc. 

La mise sous pression est d’un recours frequent. La direction par 
objectif, l'utilisation du stress, le suivi rapproche en sont des 
moyens les plus couramment utilises. En dehors de la pression, 
l’autre fagon, qui permet de mobiliser consiste a agir sur les flux qui 
traversent lequipe : motivation, energie, complicity, attractivite du 
metier, informations, pouvoirs, etc. Pour cela le pilote dispose de 
toute une panoplie qu’il met en oeuvre par son management : 

— enjeu collectif, 

— enjeux personnels, 

— organisation et mode de fonctionnement de l’equipe, 

— desir d’appartenance, 

— climat, 

— pouvoirs internes a l’equipe. 


3.3. Le sens de la maitrise 

La troisieme qualite indispensable a un chef d 'equipe est le sens de 
la maitrise. Prolongement de la volonte politique et moyen de ges- 
tion, c’est d’elle dont depend au final le niveau de performance. De 
deux equipes qui auraient le meme objectif et qui toutes deux dis- 
poseraient de motivation, de capacite d 'innovation, d 'expertise et 
de cohesion, l’emportera celle qui possede la meilleure maitrise des 
actions. 

On ne peut en rester a croire, comme on l’entend souvent, qu'il 
suffit d’une excellente energie pour gagner. Certes l’effet du moral 
cree la spirale de succes mais ce dernier ne perdure que grace a la 
qualite de maitrise. Maitrise de la competence, des couts, du 
temps, des methodes, de la qualite. Ce sens de la maitrise pousse 
continuellement a renforcer l'unite d’action et l’efficacite. C’est 
cette exigence qui procure les points de reperes permettant de 
s’evaluer et de se corriger car ce qui ne peut etre mesure ne peut 
etre ameliore. C’est elle egalement qui pousse a mettre en place les 


Editions d’Organisation 


131 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


systemes d’auto-controle et de controle transversal. La maitrise, 
evoquee ici, est la consequence dune rigueur qui cherche a coller 
au besoin reel. Ce n’est surtout pas une rigidite proceduriere mais 
bien une recherche d 'amelioration continue face a la degradation 
naturelle des choses. La capacite a fonctionner subtilement, 
acquise peu a peu par une equipe, est le resultat du sens de la mai- 
trise dont fait preuve son chef ; c'est le niveau d’exigence de ce der- 
nier qui favorise le niveau de maitrise des equipiers. 


4. Les flux de pouvoirs dans I’equipe 

Le pouvoir est la possibility d’exercer une influence sur autrui 1 . 
Cette influence se definit comme un rapport entre deux personnes 
dans lequel l’une fait modifier l’attitude ou le comportement de 
l’autre par persuasion, par contrainte ou par echange. Dans le pro- 
cessus de pouvoir, il y a la personne influencee et celle qui 
influence. Cette influence s’exerce toujours a partir dune source : 
le savoir, les regies, l’information, la force, la capacite a sanction- 
ner, l’argent, le besoin qu’eprouve autrui, etc. Le mecanisme du 
pouvoir consiste en la possibility pour un individu d’agir sur des 
sources dans le but d’influencer Taction d’autrui. Celui qui detient 
la source peut donner ou retenir, reduire ou augmenter. C’est son 
pouvoir et nous allons voir que peu ou prou, chacun en a. 

Les phenomenes de pouvoir doivent etre consideres de trois points 
de vue differents : l’acteur qui l’exerce, la personne influencee et la 
source de pouvoir utilisee. Dans l’equipe, l’acteur du pouvoir peut 
etre l’une des trois entites — le chef, l’equipier, le groupe — , aux- 
quelles il conviendrait d’ajouter le contexte externe. L’infuence 
s’exerce sur l'une ou l’autre entite : le chef a un pouvoir sur l'equi- 
pier et ce dernier en a un sur le chef. De la meme fagon, l'entite col- 
lective influence l’equipier ou le chef et est en retour influencee par 
eux. Les reservoirs ou sources de pouvoir sont divers : l’expert a 
son savoir, le collaborateur a des informations et de l'energie, le 
manager a la responsabilite et peut sanctionner, etc. A partir de sa 


1 . Pour aller plus avant dans la comprehension des processus de pouvoir, le lecteur 
peut se reporter a l’ouvrage de G. N. Fischer, La dynamique du social (5). 
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fonction, chacun se constitue et detient une source de pouvoir qu’il 
peut utiliser. Un manager, lorsqu’il stimule ses equipiers pour un 
projet de sorte qu’ils se mobilisent, re§oit en retour une reponse 
des collaborateurs qui exercent leur pouvoir propre, en liberant 
plus ou moins d’energie pour le projet ! 

Outre la maitrise dune source objective, l’influence s’etablit aussi 
a partir de Tautorite personnelle. Celle-ci varie selon le statut, 
Texpertise ou le charisme de la personne influante. Cette influence 
est aussi un pouvoir, mais qui ne s’exerce pas de fa^on coercitive 
comme le precedent. Examine du point de vue de la personne 
influencee, le processus d 'influence est lie a la necessite, a la 
conviction, au desir ou a divers besoins. On se laisse influencer soit 
parce que c’est un moyen d’obtenir satisfaction, soit au nom de 
l’estime portee a la personne influente. 

Le pouvoir passe done en partie par un controle des flux qui 
influencent la conduite des hommes. Or l’equipe est un espace de 
flux : flux d 'information, d’energie, de production, de savoir-faire. 
C’est un creuset dans lequel des variables telles que la cohesion ou 
la polarisation se combinent, se renforcent ou s’opposent au gre 
des differentes categories de « pouvoirs ». Pouvoirs des uns et pou- 
voirs des autres s’affrontent, s’allient, s’annulent ou operent en 
synergie. Envisager l’equipe sous Tangle des rapports de pouvoirs, 
des circulations de flux ou des phenomenes d’entropie engage le 
management dans une vision inverse de celle que Ton a habituelle- 
ment puisqu’elle consiste a laisser prendre leur place aux pouvoirs 
et a les renforcer les uns par les autres. Le management repose 
alors sur Tequilibre maintenu entre differents pouvoirs, au travers 
d’actes de management. 


Experienced 
et travaux 


D. Anzieu et J.-Y. Martin citent (6) un modele theo- 
rique de Norman Maier selon lequel tout acte de 
management se situerait a Tinterieur d’un triangle 
equilateral dont chaque angle represente un type de 
pouvoir : le pouvoir hierarchique du chef, le pouvoir 
democratique du groupe et le pouvoir individuel de 
chacun des membres. 
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POUVOIR HIERARCHIQUE 


A / 


d/ 

\ E 

G 


/ B 

H C\ 


POUVOIRS INDIVIDUELS F 


POUVOIR COLLECTIF 


LES ACTEURS ET LES POUVOIRS 
INTERNES A L’EQUIPE 


Ce schema montre qu’un acte (represente ici par le 
point G), lorsqu il s 'eloign e dun pole de pouvoir (A, 
B, C), se rapproche de l’un des deux autres poles ou 
des deux ensemble. Ici, l'acte managerial est repre- 
sente par GF pour indiquer la « quantite » de pou- 
voir hierarchique, par GE pour la quantite de 
pouvoirs individuels et GD pour le pouvoir collectif. 

Chacun des trois pouvoirs (individuel, institutionnel et collectif) 
garantit la satisfaction de l’aspect qui le concerne : l’equipier pour 
la satisfaction de ses besoins, le chef pour l’objectif de l’entreprise 
et le groupe pour l'equilibre de l’ensemble collectif. Un manage- 
ment qui se situerait essentiellement dans le registre hierarchique 
laisserait s'affaiblir la cohesion et la mobilisation individuelle par 
inutilisation des deux autres poles. Le manager obtiendrait des 
resultats du fait de l’autorite formelle et de la contrainte mais ne 
pourrait plus compter sur le tissu cohesif ou l’engagement profond 
de chacun. 

4.1 . les categories de pouvoir 

Dans la mesure ou le management de la dynamique repose sur la 
gestion des interactions entre differents pouvoirs, il est utile de les 
detailler. Nous nous proposons d’elargir le concept de N. Maier en 
y integrant un quatrieme pouvoir, celui du contexte. 
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Ceci conduit done a lenonce de quatre categories : 

— le pouvoir institutionnel, hierarchique ou expert (fonction- 
nel), transmis par l’organisation a ses collaborateurs, 

— le pouvoir personnel, e’est-a-dire celui que chacun possede 
plus ou moins et peut developper (expertise, experience, 
autorite, energie), 

— le pouvoir collectif, celui d’un groupe ou dune entite. Plus 
difficile a apprehender, il existe pour toutes categories de 
groupes humains et peut etre parfois tres puissant : (mouve- 
ments sociaux, rythme d’equipe, habitudes communes), 

— le pouvoir contextuel, autrement dit celui qu’exerce l'envi- 
ronnement (le marche, les concurrents, le reste de l’entre- 
prise) sur l'equipe. 

4.1.1 . Le pouvoir institutionnel 

Toutes les institutions exercent des pouvoirs : professionnels, regle- 
mentaires, economiques, sociaux. Ces pouvoirs, elles les deleguent 
a leurs membres, leur conferant l’exercice hierarchique ou la repre- 
sentation. Le pouvoir de nature hierarchique, le plus puissant, a 
tendance a dominer par la contrainte. Les moyens qui lui sont 
conferes en entreprise sont tels qu 'il a longtemps reduit le manage- 
ment au commandement, imposant un rapport de forces et pouvant 
conduire a la soumission d’autrui. A l’heure actuelle encore, c est lui 
qui maintient le management dans un etat embryonnaire, genant la 
mise en oeuvre de methodes plus subtiles. Pourquoi s ’interesser aux 
forces dynamiques d’un groupe alors qu’on obtient deja beaucoup 
par une contrainte plus ou moins explicite ? Pourquoi lacher un 
moyen qui procure tant de sentiment de puissance a son auteur ? 
L’exercice du pouvoir hierarchique pur lui en donne immediate- 
ment plus que n'en offriraient les subtilites de la recherche de dyna- 
mique. Ce mode de pouvoir le met au centre du groupe (centralite 
que recherche nombre de personnes), lui fait profiter de toutes les 
informations et lui permet de fonctionner sur son rythme propre et 
selon son bon vouloir. Ensuite il tire profit dune importante quan- 
tity d energie due au nombre de ses collaborateurs : « J’ai trente- 
sept personnes et je produis vingt-quatre millions par an », nous 
disait un cadre qui identifiait totalement son service a sa personne. 
En plus de son role institutionnel de manager, il cumule celui 
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d ’expert, eventuellement celui de leader, et peut agir sur trois sour- 
ces. Cependant cela a un cout, rarement evalue : celui du deficit 
entraine par une mobilisation tout a fait relative des salaries. Ecra- 
sant pour les autres, le modele uniquement hierarchique limite 
l’expression du potentiel des collaborateurs, l'energie investie par 
eux et leur developpement. 

11 ne s’agit pas de faire un requisitoire contre le pouvoir institution- 
nel, qui conserve toute son utilite, mais contre la fa§on dont il est 
exerce selon la seule source hierarchique. Il peut l’etre tout aussi 
bien sinon mieux a partir d’une conception dynamique du manage- 
ment qui con^oit le chef comme element de maillage de l’entre- 
prise, support d’acteurs responsables, systeme nerveux de 
l’equipe, dispensateur de la vision et dynamicien des flux. 

4.1.2 Le pouvoir personnel 

Le pouvoir personnel est celui de l’individu qui, en tant qu’acteur, 
est dote de besoins, de desirs, de volonte propre et d’autonomie. Il 
peut, a ce titre, faire prevaloir ses interets. Ou’on le contraigne ou 
qu’on l’encadre, personne ne peut lui enlever son pouvoir person- 
nel ou l’exercer a sa place. 

A partir des sources dont il controle le flux (energie, bonne 
volonte, information, expertise, influence), le collaborateur peut 
exercer son pouvoir et chercher a le faire croitre. L’exercer con- 
siste a se montrer plus ou moins actif, plus ou moins ouvert, dispo- 
nible, responsable. Devenir un expert indispensable, jouer de la 
faculte d’accepter ou de celle de refuser, realiser les missions avec 
plus ou moins de bonne volonte, sont autant de moyens dont cha- 
cun dispose en propre. Dans une discussion, l’avis d’un expert ou 
d’une personne experimentee a plus de poids sur l’auditoire que 
celui d’une personne non competente. Ce « pouvoir d’influence » 
fait autorite et constitue une source importante. 
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POUVOIR INSTITUTIONNEL 



POUVOIR CONTEXTUEL 


LES INTERACTIONS DES QUATRE POUVOIRS AU SEIN DE L’EQUIPE 
Chacune des quatre categories de pouvoir a son type d’acteur (equipier, 
hierarque, groupe et contexte). Chaque acteur controle des sources 
de pouvoir pour influencer les autres acteurs qu’il cible. 
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Enfin, l'energie personnelle que Ton decide d’investir ou de retenir 
en fonction de son bon vouloir constitue a son tour une source 
essentielle de pouvoir individuel qui peut aller jusqu’au pouvoir de 
nuisance. 



Une des specificites du management de la dynamique 
est de favoriser le role moteur des equipiers par une 
stimulation de leurs pouvoirs individuels. Le manager 
encourage la prise de responsabilite et l’initiative, et 
veille a ce que les collaborateurs developpent leur 
impact personnel sur l'equipe. 


Ces differents niveaux de pouvoir sont favorises pour optimiser la 
mobilisation, la creativite, l’engagement. On trouve ce type de 
repartition de la responsabilite dans certains comites de direction, 
facilite par la maturite des acteurs. Mais il n’est pas erige en 
methode manageriale et descend assez peu au niveau de l’encadre- 
ment intermediaire. Au contraire on assiste souvent a des formes 
de confiscation de 1 initiative, avec comme consequence de laisser 
en sommeil quantite de bonnes idees. L’entreprise y perd alors une 
partie importante d’un potentiel dont elle pourrait profiter. 

La capacite de leadership est egalement un mode du pouvoir per- 
sonnel. Il faut differencier nettement le role de leader de la fonc- 
tion de manager. Le leadership est la capacite d’un individu a 
exercer une influence mobilisatrice sur autrui et a montrer la voie. 
Dans les equipes de sport collectif, on parle de « meneur de jeu » 
pour designer celui qui stimule les autres sur le terrain, role dis- 
tinct de celui de capitaine qui represente l’equipe et de celui 
d’entraineur qui, lui, reste sur la touche pour mieux envisager les 
necessites tactiques et la progression de l’equipe. Le leader est 
celui qui mobilise le plus d’energie pour le projet. Son role, qui 
consiste a stimuler l’energie latente des membres de l’equipe, peut 
aussi bien etre imparti au manager qua un equipier dans le cadre 
dune delegation. Il est tout a fait possible dans une equipe d ’avoir 
sur des points precis des leaders du groupe distincts du manager et 
rien ne s’oppose a ce qu’il y en ait plusieurs. A condition d’avoir 
bien specific l’espace sur lequel s’exerce leur leadership. 
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Dans une equipe, il existe une place pour l’influence de chacun 1 . 
Le leadership tel qu’on l'envisage ici s’apparente aux talents indi- 
viduels et depasse le cadre habituel selon lequel il n'est exerce que 
par le chef. Dans les grandes equipes, il y a un seul chef et plu- 
sieurs leaders et, selon les situations, ce leadership peut etre amene 
a tourner. 

4.1.3. Le pouvoir du groupe 

Le pouvoir collectif dun groupe social ou d une equipe, expression 
d une influence commune, genere une energie importante. Resul- 
tante de forces qui se combinent, s’allient ou s’opposent pour pro- 
duire un mouvement, il est comparable a une masse ou a une action 
d’opinion. C’est une force aussi irreductible que le pouvoir de 
l’individu. Force puissante, culture interiorisee et durable, il parti- 
cipe a l’identite collective du groupe : resultat de normes, d ’habitu- 
des propres, de modes de pensee, il constitue une sorte de 
grammaire des comportements et des relations. C’est a lui que la 
normativite obeit. Il agit directement sur les decisions et les fa§ons 
dont elles sont prises. A propos du pouvoir collectif, le sociologue 


l.Faucheux et Moscovici, tous deux sociologues, ont montre a quelles conditions 
un individu peut exercer une influence sur une majorite. Ils ont realise ce travail 
dans le cadre d une recherche sur les conditions requises pour qu’une minorite 
agisse sur l’avis d une majorite. Dans la mesure ou cette position est celle de tout 
individu qui veut exercer une influence sur le groupe dont il fait partie, nous pen- 
sons la transposition de leurs conseils utile. Pour S. Moscovici, le principal fac- 
teur d’influence dun individu sur un groupe reside dans son style de 
comportement (7). Ouatre styles de comportement sont facteurs d’impact d un 
individu sur son groupe d’appartenance et applicables dans le cadre de la vie 
d’equipe et d’entreprise : 

1 . Se montrer implique : un style de comportement qui temoigne du fort enga- 
gement de l’individu et de l’estime dans laquelle il tient le but poursuivi au 
point d’accepter des sacrifices personnels. 

2. Etre autonome : une independance de jugement et d’attitude, un degre eleve 
d’objectivite et eventuellement une attitude volontaire. 

3. Maintenir une volonte : s en tenir a un point de vue donne, reflet de l’enga- 
gement dans un choix coherent. 

A. Savoir ecouter : accepter l’expression simultanee d un autre point de vue et 
avoir le souci de reciprocity dans la relation. Ainsi un minoritaire modifie 
non seulement les opinions de ceux qui etaient bien disposes a son egard, 
mais aussi les opinions de ceux qui lui etaient initialement opposes. 
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Renaud Sainsaulieu (8), citant les travaux de M. Crozier aupres 
dune organisation industrielle « tres bureaucratique et mono- 
politique », ecrit : « L’ensemble des rapports d autorite en atelier 
entre les ouvriers et les chefs d ’atelier est l’inverse de ce que laisse- 
rait prevoir la structure pyramidale de la hierarchie. Ce sont en fait 
les ouvriers d’entretien qui imposent leur loi, a la fois aux chefs et 
aux ouvriers de production. » 

Deux exemples, pris dans des civilisations differentes, illustrent I’attention 
portee a I’influence sociale exercee par les groupes eux-memes. Le premier, 
tire du livre de R. T. Pascale (9), montre comment ce pouvoir de groupe agit 
sur le chef lui-meme : « La qualite primordiale d’un leader japonais est d’etre 
accepte par le groupe, une partie seulement de cette adhesion reposant sur 
ses merites professionnels. » Le deuxieme exemple, cite par D. Anzieu 
(10) - qui ne propose pas la un modele de management - met en evidence 
la notion de pouvoir collectif : « En 1944, Claude Levi-Strauss decrit, a pro- 
pos des Nambikwara, des societes dont les chefs etaient sans pouvoir. (...) 
Un ordre, voila bien ce que le chef ne saurait donner, voila bien le genre de 
plenitude refusee a sa parole. Au-dela du refus d’obeissance que ne man- 
querait pas de provoquer une telle tentative d’un chef oublieux de son devoir, 
ne tarderait pas a se poser le refus de reconnaissance. Le chef assez fou 
pour songer non point tant a I’abus d’un pouvoir qu’il ne possede pas, qu’a 
I’usage meme du pouvoir, le chef qui veut faire le chef, on I’abandonne : la 
societe primitive est le lieu du refus du pouvoir separe, parce qu’elle-meme, 
et non le chef, est le lieu reel du pouvoir. C’est le corps social lui-meme qui 
detient le pouvoir et I’exerce comme unite indivisee... II s’ensuit que ce pou- 
voir s’exerce sur tout ce qui est susceptible d’aliener la societe, d’y introduire 
I’inegalite : il s’exerce entre autres sur I’institution d’ou pourrait surgir la cap- 
tation du pouvoir, la chefferie. » (...) « Quand il s’agissait d’entreprendre une 
expedition guerriere, on choisissait le plus apte a la guerre, une expedition 
de chasse, on prenait le plus habile a la chasse. » Le pouvoir, « c’est le corps 
social qui le detient et I’exerce comme unite indivisee ». 


Citons enfm un autre auteur, L. Maillet, dans Psychologie et Organi- 
sations (11) : « La plupart des travailleurs croient que le pouvoir est 
aux mains de la haute direction et qu’il se situe dans le bureau du 
PDG de la compagnie, du recteur de l’universite ou du Premier 
ministre. (...) Or, l'impression des personnes qui sont censees dete- 
nir le pouvoir revele un tout autre son de cloche. Bien souvent, 
celles-ci affirment n avoir que peu d’influence et attribuent a 
d’autres ce pouvoir qu’on dit leur. La direction l'attribue au syndi- 
cat. Les syndiques au gouvernement. Le gouvernement aux 
bureaucrates et aux technocrates... » 
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De nombreux dirigeants, sans rien abdiquer de leur pouvoir hie- 
rarchique, pretent une grande attention a l’avis elabore collective- 
ment par le groupe qu’ils dirigent. De meme, des groupes sociaux 
tres soudes (comme les organisations professionnelles) fonction- 
nent a partir de ce consensus qui constitue l’aspect pratique du 
pouvoir collectif. Ces exemples mettent en exergue le pouvoir d’un 
groupe ou celui du contexte. 

Cela doit pousser les managers a devenir davantage 
des tacticiens des rapports de pouvoirs et a ne pas se 
risquer dans une autorite aveugle face a laquelle le 
pouvoir collectif n’a comme seule issue que d’opposer 
de la resistance. 


4.1.4. Le pouvoir du contexte 

Pour etre exhaustif sur l’interaction des pouvoirs au sein de 
l’equipe, il est necessaire de decrire celui du contexte de ladite 
equipe. Externe par definition, il n’en est pas moins important. Le 
contexte de l’equipe, c’est l’organisation a laquelle elle appartient 
mais aussi le terrain de son activite (marche, situation, supports, 
interfaces). C’est la une autre forme de pouvoir social, influante, 
qui s’exerce sur l’equipe et constitue pour elle un pole externe avec 
lequel elle doit compter. 

Les institutions se fondent sur des valeurs et un savoir qu’elles 
veulent perenniser par des regies et des objectifs. Par exemple, le 
manager dune equipe est tenu par le systeme de remuneration de 
l’entreprise. C’est, l’une des formes que prend le pouvoir contex- 
tuel. Il en est bien d’autres, comme la fixation de la mission ou la 
nomination des hommes qui composent l’equipe. 

Le marche a lui aussi ses regies et surdetermine le fonctionnement 
de l’equipe. Il a des normes, des fourchettes de prix, des delais. Les 
ignorer conduirait a se mettre en position d’echec. 

La conscience qu’a le manager de ces quatre pouvoirs et des forces 
qu’ils representent agit sur son mode managerial. Soit il les ignore 
et il limite alors l’elan vital de son equipe, soit il s’appuie dessus 
pour construire une equipe performante. Mais nombreux sont 
ceux qui se mefient des pouvoirs internes a leur equipe, craignant 


© Editions 


d’Organisation 


141 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


qu’ils ne s’exercent pas dans le sens souhaite. La faible mobilisa- 
tion qui en resulte a comme consequence de laisser en friche un 
important potentiel. Une bonne dose de confiance en soi, alliee a la 
comprehension des effets positifs des pouvoirs internes a fequipe, 
suffit pourtant a laisser se developper cette force pour en tirer 
profit. 


5. Les attitudes manageriales 

Pour fmir ce chapitre sur les pouvoirs, il est important d’envisager 
la fa§on dont un manager se positionne dans sa fa§on de conduire 
fequipe. Nous avons vu que fequipe est un systeme compose 
d elements et d’un contexte. Or il arrive que, pour des raisons per- 
sonnels, des managers se concentrent sur fun ou f autre aspect, 
laissant de cote les autres. Ce choix d’un centre de gravite de leur 
attention manageriale produit des effets qui peuvent equilibrer ou 
destabiliser fequipe. 

Il y a six attitudes manageriales possibles. C'est-a-dire six points 
qu’un manager peut considerer de fa§on privilegiee pour conduire 
son equipe. Il peut etre interesse plus par le resultat que par la 
methode, par le contexte plus que par ses equipiers, il peut aussi etre 
au centre du groupe ou a f exterieur. 

La premiere attitude est celle du pilote, tres proche de ses coequi- 
piers. Le manager obtient une bonne ambiance, du devouement, 
des resultats, mais aussi parfois de redoutables rivalites entre les 
personnes et des marchandages sur les resultats. 

La deuxieme attitude consiste a se centrer sur forganisation, les 
moyens, la procedure. Il obtient des resultats par le controle qu’il 
exerce. La vie de groupe est pauvre. La motivation essentielle est 
la satisfaction du travail bien fait. 

La troisieme est celle du chef qui ne s 'interesse qu’aux resultats. Il 
manage par le stress, obtient de bons resultats pendant un temps. 
L’ambiance est tres individualiste dans le groupe, avec peu de 
synergie. Le turn-over y est souvent important. 
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L’ATTITUDE META 

Le positionnement du chef (5) dans une attitude qui lui permet de controler 
les differents composants de I’equipe et d’optimiser les ressources 
et les synergies internes. 


La quatrieme, la plus frequente, est celle ou le chef est au centre de 
tout. 11 fait le grand ecart entre les objectifs, les methodes et les hom- 
ines. Responsable de tout, il fait tout. Il est surcharge et porte son 
equipe. Les equipiers deleguent... au chef ! Nombre de managers 
font eux-memes une partie du travail de leur equipe et n’ont plus le 
temps de faciliter le travail de leurs collaborateurs. Dans la formule 
bien connue de « faire faire », on observe que le contenu du premier 
« faire » n’a strictement rien a voir avec celui du deuxieme « faire ». 


5.1 . L'attitude Meta 

La cinquieme attitude est celle du pilote qui se met en situation 
d avoir une vision de tous les parametres : proche des equipiers 
mais distinct d’eux, en position de controler les objectifs et les pro- 
cess, il se partage, en tant que membre de l’equipe hierarchique 
superieure, entre l’equipe et le contexte afin de provoquer des 
actions de support. 

L’attitude « Meta » (en grec : qui englobe), place le manager dans 
une vision qui prend en compte non seulement le groupe dans sa 
globalite mais aussi le contexte. 
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Dans cette conception, le manager prend une place de 
tacticien par rapport a son equipe. Il centre son action 
non plus sur l’objectif lui-meme mais sur la fa§on pour 
son equipe d’atteindre l’objectif. 

Aime Jacquet avait dit : « Le renforcement de mon staff technique 
me permettra d’etre beaucoup mieux dans mon role de patron : 
avoir l'oeil a tout, sans etre en premiere ligne dans tous les sec- 
teurs. Ainsi, je garderai en toutes circonstances ma lucidite pour 
avoir la bonne reaction et aller a l’essentiel. (...) J’aurai plus de 
temps pour soigner le relationnel avec mes joueurs. » 

Ce positionnement du manager donne une vision « grand angle » 
et permet de n’etre pas dans le seul court terme. Il se developpe 
avec le temps, simultanement a la montee en competence collective 
de l’equipe. Ainsi la responsabilite que l’equipe prend sur son 
action immediate constitue autant de disponibilite que le manager 
peut alors degager au service de l’anticipation et de la progression 
de l’equipe. 

Enfm dans la sixieme position, le chef est en dehors de l’equipe et 
s’en occupe peu. Cela peut aller du controle externe, a partir de 
son ordinateur, a un abandon de poste pour des raisons de sous- 
motivation personnelle. Cette attitude fonctionne un certain temps 
si l’equipe est bonne mais peut aussi aboutir a une dissociation. 

Chacun de ces positionnements presente des avantages et des 
inconvenients. Selon la situation, l’un est preferable a l’autre. Mais 
celui qui permet le mieux de degager la dynamique du groupe pour 
l’orienter vers l’objectif est le cinquieme : l’attitude Meta. 
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L'essenliel 

A) Non seulement le manager doit faire-faire mais aussi faire 
gagner. Pour cela il suscite l'initiative, la responsabilite et 
facilite la cooperation car les necessites de reactivite, 
d’economie et de creativite poussent l’entreprise a utiliser 
beaucoup plus de potentiel de ses collaborateurs. 

B) Le nouveau mode de management doit depasser le seul 
commandement, en stimulant l'expression des pouvoirs 
internes a l’equipe (empowerment). Plus chef de projet 
que hierarque, il maintient lequilibre entre autorite et 
initiative permettant que se developpe la dynamique col- 
lective. Elle seule permet d’atteindre des niveaux de per- 
formance superieure. 

C) Lorsque le collaborateur devient un acteur de l'entre- 
prise, le fonctionnement de la hierarchie doit passer du 
controle de l’execution au support apporte aux besoins 
operationnels du collaborateur. Ceci n'est possible 
qu’avec des equipiers ayant ete formes au sens de la res- 
ponsabilite systemique et a la focalisation. Le chef 
devient alors un support du collaborateur, lui permettant 
de remplir sa mission, developper sa capacite d 'influence 
et sa puissance, participer a la vision commune de Taction 
de l’entreprise, incarner l'equipe. 

D) Ce chef, dont le role a change, ne perd rien de son statut. 
Au contraire, l’augmentation du degre de competence et 
d’exigence de ses collaborateurs le pousse a exercer un 
role plus subtil et plus gratifiant. 

Ses traits de caractere, incontournables, sont : 

— la volonte politique, 

— l’aptitude a mobilliser (qui peut passer par d’autres 
qualites que le charisme), 

— le sens de la maitrise. 


./. 
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./. 


E) Les equipes sont le siege de quatre flux de pouvoir. Soit 
ceux-ci ont la possibility de s ’exprimer positivement dans 
le sens de l’entreprise et de l’equipe, soit ils se retournent 
en contre-pouvoir et genere de l’entrave, de la retention, 
de la passivite ou de la rebellion. Les quatre grandes cate- 
gories de pouvoir qui s’articulent pour creer la dynami- 
que d equipe sont : 

- le pouvoir hierarchique (pouvoir institutionnel), 

— le pouvoir individuel (influence, expertise, autorite 
personnelle), 

- le pouvoir collectif du groupe des equipiers, 

— le pouvoir du contexte (entreprises, syndicats, mar- 
che). 

F) En terme de management coexistent six attitudes possi- 
bles qui sont determinees par le centre de gravite de 
1’ attention manageriale. L’attitude « Meta » est la seule 
qui permette le developpement dune dynamique interne 
a l’equipe. Elle consiste a se positionner de liayon a con- 
troler l’ensemble des elements qui constituent l’equipe, a 
favoriser l'essor des ressources et a stimuler des synergies 
internes. 
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Les dynamiques d’equipe ont des formes et des stades. Certaines 
equipes sont tres liees : chaque fois que Ton rencontre un de leurs 
membres, on a le sentiment d’etre face a toute l’equipe. D’autres 
sont unies autour d’un chef qui est le seul a les representer et quiy 
veille jalousement. Bien que les exemples soient infinis, des formes 
et des comportements se retrouvent cependant. Ils correspondent 
a la taille du groupe, a des rituels, a la maturite de l’equipe et au 
style de son leader. 

Repere ► Dans ce chapitre, nous allons voir comment la maturite 
agit sur la structure de l’equipe. Cette structure 
profonde s’etablit a partir du nombre de poles de pou- 
voir autour desquels elle fonctionne. S’il y a un seul 
pole de pouvoir, c’est celui du chef et cela produit une 
structure pauvre. S’il y a deux categories de pouvoir, 
c’est celui du chef et ceux de chaque equipier pris un a 
un. L’equipe developpe alors un climat tres relationnel. 
Avec trois formes de pouvoir (le chef, l’equipier et le 
pouvoir collectif), on accede a des equipes matures. 
Dans celles-ci apparaissent des initiatives, le sens de la 
responsabilite et une reflexion collective. 
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De fagon generale, la maturite est limitee par le style du 
chef et par ce que peuvent supporter les collaborateurs 
en terme d’autonomie. Mais elle est aussi la conse- 
quence des stades deja franchis par l’equipe. Nous ver- 
rons qu’ils sont au nombre de quatre. ^ ^ ^ ^ 


1. La taille des equipes 

La psychologie sociale distingue plusieurs categories de groupes 
humains selon leur taille. Les « petits groupes » comprennent de 
trois a cinq personnes environ, les « groupes restreints » ne depas- 
sent pas douze a quatorze personnes et les « grands groupes » 
commencent au-dela. L’equipe, comme les comites, les services ou 
les conseils rencontres dans les structures professionnelles, releve 
en general des groupes restreints. 

De la taille des equipes depend en partie leur dynamique. Un nom- 
bre eleve de personnes impose de fait une limite a la participation 
et a l’engagement de chacun. La distance relationnelle, le senti- 
ment d’appartenance, la differenciation entre les individus sont 
fonction de la taille du groupe. Jusqu’a une dizaine de personnes, 
chaque membre peut facilement etre en relation avec chacun des 
autres. La proximite y demeure facile, ce qui est de moins en moins 
le cas lorsque la taille augmente. En prenant l’exemple d une reu- 
nion, on mesure facilement par le temps de parole la difference de 
participation relative a la taille : on passe de dix minutes par heure 
et par personne lorsqu’on est six a seulement trois minutes par 
heure si le groupe a vingt participants. Au-dessus de douze person- 
nes, le groupe ne peut plus etre considere comme restreint ; des 
phenomenes de division en sous-groupes ou de competition s’y 
developpent inevitablement et rendent ces entites plus difficiles a 
manager selon des modalites d’equipe. 

Le groupe (six a dix personnes) qui nous interesse ici, comme 
taille d’equipe, cumule les avantages : suffisamment petit pour 
rester dans un registre de proximite et de pouvoir partage, suffi- 
samment grand pour etre creatif, il menage a la fois le sentiment 
de securite, les facilites de partage et la diversite. Enfm, si un 
sentiment d’appartenance existe plus ou moins dans les differen- 
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tes tallies de groupe, il n’en est pas de meme pour le besoin de dif- 
ferenciation individuelle, qui evolue inversement a la quantite de 
personnes. Il a done peu de chances d’etre satisfait dans un 
groupe trop large. 

« Faire equipe » commence en fait a deux. A deux, le climat est tres 
relationnel mais l’expression de disaccords est plus difficile du fait 
de l’importance que prend l’aspect relationnel. A trois, tout en con- 
servant la proximite relationnelle, l’equipe sort de la dynamique de 
couple. A quatre, un debut d ’organisation volontaire des taches 
devient utile pour utiliser la totalite du potentiel de production de 
chacun et eviter un retrait relatif de l’un ou de 1 ’autre. Les equipes 
de cinq a huit membres conservent ces qualites de petit groupe 
tout en y ajoutant une richesse par le jeu des complementarites, 
mais elles requierent la presence d’un leader ou tout au moins d’un 
coordinateur. D’experience, la taille optimale pour une bonne 
equipe se situe entre six et neuf personnes. Dans ce cas, le groupe 
comporte un nombre d ’interactions qui demeure gerable, sans 
requerir des talents d’animateur. Une equipe trop nombreuse se 
heurte a des difficultes de communication qui risquent de prendre 
le pas sur l’unite d’action. Lorsqu’un manager se trouve dans 
l’obligation de conduire une grande equipe — de dix personnes a 
plusieurs dizaines — il doit trouver le moyen de la fragmenter et de 
s’appuyer sur un noyau intermediate pour rester dans les normes 
d’une dynamique facile a encadrer. 


1 .1 . I'equipe organises pour mobiliser 

On a l’habitude d’organiser l’equipe a partir des contraintes opera- 
tionnelles directes, en considerant assez peu la portee dynamique 
de sa composition. De plus, dans une majorite des cas, il n’y a pas 
d’espace de choix dans la mesure ou elle est le fruit de l'histoire ou 
de la decision superieure de l’entreprise. Cependant il reste un cer- 
tain nombre de situations ou il est possible de la composer et dont 
il faut profiter. Dans la mesure ou le maximum pour avoir une 
dynamique de qualite est de neuf personnes, il peut etre difficile de 
l’obtenir si l’on a affaire a un plus grand nombre. Il convient dans 
ce cas de se doter d’un noyau de trois a cinq personnes qui est la 
base dynamique, veritable relais entre le chef et le reste des colla- 
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borateurs, et une equipe elargie qui comprend les differentes fonc- 
tions et le reste des membres. Ce noyau, ou equipe rapprochee, 
doit etre construit selon les synergies et les aptitudes a fonctionner 
ensemble, meme si c’est aux depens de certaines fonctionnalites 
importantes. Il est plus important qu’il soit facilement manoeu- 
vrant et reactif car c’est sur lui que repose l’aspect dynamique et 
c’est a lui que revient l'innervation de l’equipe. Pour composer le 
noyau, il faut considerer des aspects de synergie interne en meme 
temps que ceux lies a l’expertise. 



MODELE D’EQUIPE LARGE AVEC UN NOYAU D’ANIMATION 
Ce modele, a deux niveaux, permet de concilier les besoins operationnels 
et les necessites dynamiques (manager en position Meta, 
noyau assurant le processus dynamique, taille inferieure a neuf) 
dans le cadre d’une equipe large. 


En fait une equipe peut avoir plusieurs strates repondant a ses dif- 
fe rents niveaux de besoin et de contrainte. Par exemple, dans le cas 
des equipes pluridisciplinaires, il faut resoudre trois contraintes : 

— necessite d’avoir une bonne representation operationnelle 
(niveau du processus objectif), 
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— necessite d avoir un noyau fort et dynamique (processus sub- 
jectif), 

— obligation de rester dans les regies de dynamique liee a la 
taille. 

Pour y parvenir, cette composition sera organisee a partir d’un 
modele a deux etages permettant de concilier la dynamique et 
l’operationalite, comme le montre le schema ci-contre. 


2. Rites et rituels 

Les equipes ont des rites qui leur servent de points de repere. Cha- 
que entreprise a des pratiques et un code qui marquent l'identite 
commune comme les « messes » ou, certaines habitudes specifiques. 
Des equipes, dans le sport ou dans l’entreprise, utilisent volontai- 
rement ces aspects rituels comme moyens de mobilisation et de 
concentration. 

La celebre equipe de rugby des All Blacks en fournit un bon exemple avec 
son chant rituel au debut des matches qu’elle dispute. A la fois chant et 
danse, il donne le sentiment de leur unite, de leur volonte de vaincre, et 
impressionne I’adversaire. J. Katzenbach (1) cite plusieurs equipes qui 
avaient developpe des signes d’appartenance ou des objets fetiches. Chez 
Kodak, I’equipe Zebra Team s’etait donne comme objectif de remettre les 
photos en noir et blanc au gout du jour et avait toute une panoplie d’objets, 
de logos et de vetements en noir et blanc, y compris leur nom. Nous avons 
rencontre une equipe commerciale possedant un baby-foot au milieu de son 
bureau, et une equipe de direction qui tenait des reunions impromptues 
autour d’une cible de flechettes (la cible etait decoree du logo et du sigle du 
concurrent principal !). D’autres equipes ont des pratiques rituelles moins 
spectaculaires mais egalement efficace, autour de repas, de collations ou 
seminaires communs. 


Dans les equipes d’entreprise, nous observons des rituels convi- 
viaux ou des sujets de conversation habituels (sports, voitures, 
cinema, business) qui sont en fait bien souvent des moyens de 
mediation de la relation interpersonnelle. De fa§on spontanee, les 
grandes equipes se donnent un signe de ralliement. Cela peut etre 
un chant comme decrit precedemment, un objet fetiche, une prati- 
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que conviviale ou vestimentaire, un nom d’equipe, un insigne, une 
sorte d’« objet median » qui signe leur ralliement et leur apparte- 
nance. Cette distinction marque la complicite de ceux qui ont 
traverse une histoire ensemble ou ont un projet commun. Sans 
inviter toutes les equipes d’entreprise a se constituer des signes 
d’appartenance aussi voyants que dans les exemples precedents, il 
est utile de reperer que ceux-ci concourent manifestement au sen- 
timent d unite dans toutes les grandes equipes. 


3. Les categories dynamiques 

La maturite d une equipe resulte de nombreux facteurs, comme 
l’experience, l'engagement de ses membres, leur niveau de develop- 
pement et celui de son chef. Il est utile d’identifier les caracteristi- 
ques de fonctionnement des equipes aussi bien pour les 
comprendre que pour les manager ou pour les faire evoluer. Pour 
quelles raisons des groupes d ’individus fonctionnent-ils selon des 
modes differents ? Pourquoi, dans une certaine equipe, ne voit-on 
que le chef prendre la parole alors que dans une autre chaque mem- 
bre semble pouvoir s ’exprimer plus facilement ? Pourquoi y a-t-il 
un vrai partage dans l’une alors que dans une autre flotte un senti- 
ment de non-dit ? Il semble que ce soit la, et pour beaucoup, les 
consequences de la dynamique mise en place. Celle-ci peut prendre 
trois formes differentes : unipolaire, bipolaire et tripolaire. La pre- 
miere, la dynamique unipolaire, s’etablit a partir du seul pole du 
manager, la bipolaire se developpe sur un modele relationnel entre 
le manager et chacun des equipiers, dans le cadre d’un management 
individuel de chaque collaborateur. La dynamique tripolaire, elle, 
articule trois poles : le chef, l'individu et l'ensemble des autres equi- 
piers, c’est-a-dire quelle fait place a la fois au mode individuel (le 
deuxieme pole) et au mode collectif (le troisieme pole). 

Chacune de ces structures correspond a un style de comportement : 
dans le mode unipolaire, ne comprenant qu’un seul pole de pouvoir, 
le leader se presente comme le centre du systeme et interprete les 
evenements par rapport a lui seul. Les equipiers y sont frustres de 
n’avoir pas vraiment voix au chapitre et se sentent consideres 
comme des pions. Dans le mode bipolaire, constitue de deux poles, 
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le manager envisage la situation de son equipe en terme de relation 
entre les personnes. Il est a l’ecoute et tient compte des sensibilites 
ou avis de chacun. Dans le troisieme, triangulaire, il integre les dif- 
ferentes composantes humaines, sociales et objectives. Nous dispo- 
sons done de trois types de dynamique. 

On tentera de degager les principes qui s’appliquent a des groupes 
d’individus selon qu’ils sont structures sur un, deux ou trois poles. 
Nous chercherons aussi a reperer si certaines personnes ont des 
preferences pour l’un ou l’autre fonctionnement et pourquoi. On 
verra ensuite que ces formes structurelles agissent sur des groupes 
d 'individus. Un service dans une entreprise ou l’entreprise elle- 
meme peut fonctionner sur un ordre monopolaire (egocentre), 
bipolaire (relationnel ou duel) ou tripolaire. Pour faciliter l'abord 
de ce concept, nous allons comparer les phenomenes qui se deve- 
loppent dans un binome ou dans un trinome, avant de l’etendre 
aux equipes. 

Selon qu’il est en tete a tete avec une personne ou en presence de 
deux, un individu ne reagit pas de la meme fa§on. S'il s’apprete a 
rencontrer une autre personne, il se prepare a ce qu’il va echanger 
et a la plus ou moins grande proximite dans laquelle il se tiendra. 
En revanche, s'il rencontre deux personnes en meme temps, 
d’autres questions se posent : quelle place tenir, quelle relation ont- 
elles entre elles, qui a rang sur qui, quelle attitude avoir avec l’une 
ou avec l’autre ? etc. Si le nombre est plus important encore, la 
question sur le comportement a adopter est encore differente : que 
peut-il se passer ? Quel parti prendre ? Et quel style de participa- 
tion avoir ? 

Des situations de la vie quotidienne illustrent bien ce qui se passe 
en fonction de ces tailles. A deux, on se trouve de fait dans une logi- 
que de reciprocity immediate : tout ce que l’un fait, l’autre y parti- 
cipe ou en subit les consequences. A deux par exemple, la question 
de l’exclusion ne se pose pas : si l’un exclut l’autre, il se retrouve 
egalement seul. Les rapports d alliance ne commencent a jouer qu’a 
partir de trois : deux contre un. A trois s’introduit dans le fonction- 
nement relationnel une dimension comparative qui ouvre une pos- 
sibility de choix. Il en decoule toute une serie de consequences : 
comparaison, risque de jalousie, alliance, concurrence, etc. Comme 


Editions d’Organisation 


153 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


si le passage de deux a trois provoquait un effet de seuil : on change 
en effet de logique, de dimension, on passe de la surface au volume. 
Les couples qui ont leur premier enfant connaissent bien ce passage 
(voire cette crise) ou l’arrivee du troisieme membre de la famille 
change la relation des epoux entre eux. 

La nature de la dynamique comportementale est egalement diffe- 
rente lorsqu’on passe dune situation ou Ion est seul a une situation 
ou Ton est deux. Seul, il n y a pas d’aspect relationnel ou de neces- 
sity d’interdependance. A deux oui. Seul, on reste Punique maitre 
de son fonctionnement, sans responsabilite immediate vis-a-vis 
d’autrui, sans dependance objective. Il ny pas de concessions a 
envisager ni de jugement venant d’un tiers, pas de compte a ren- 
dre. On connait le plaisir de soi tout entier, la vie interieure, la 
jouissance creatrice... et la solitude. Le plaisir de la creation indivi- 
duelle, l’introspection, Identification a ce que Ton a produit, suffi- 
sent largement. 

Pour que ces concepts deviennent moins abstraits, nous allons les 
preciser en commengant par la dynamique bipolaire, issue de la 
configuration a deux poles, puis nous envisagerons la dynamique 
tripolaire avant de terminer par la dynamique unipolaire. 


3.1 . la dynamique bipolaire 

Lorsque deux personnes sont en interaction, le systeme global a 
l’interieur duquel elles fonctionnent est compose de quatre 
elements : la premiere personne, la deuxieme et leurs relations inter- 
personnelles, la relation de la premiere a la seconde et la relation 
inverse. Ce petit systeme est ainsi compose de quatre elements : 
deux poles et deux canaux de communication. Pour la clarte de la 
demonstration nous appellerons le premier pole « Ego », le 
deuxieme « Alter ». Les canaux de relation et de communication 
sont denommes « EA » (Ego vers Alter) ou « AE » (Alter vers Ego). 
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• Point de convergence de I'interet 


LES ELEMENTS D’UN SYSTEME COMPOSE DE DEUX PERSONNES 
Un systeme bipolaire est constitue de quatre elements : 
deux personnes et deux interactions. 


Maintenant, essayons de percevoir ce que provoque au fond de 
chacun la rencontre avec un autre. D’abord, face a autrui, il faut 
constater le sentiment d’etrangete : c’est un etranger. Tout le 
difference : son corps, son histoire, sa psychologie, sa place, ses 
perceptions, ses besoins, ses desirs, ses interpretations de la situa- 
tion, etc. Il parait etre dans un perpetuel decalage par rapport a 
nous-memes, ce qui oblige a des ajustements continuels. L’adapta- 
tion a autrui presente une serie de consequences pour « Ego » : 
« Alter est etrange... il ne fonctionne pas comme moi » peut-il se 
dire. Cette comparaison entre soi et autrui est riche. C’est elle qui 
donne acces a la differenciation, a la tolerance et a l’ouverture. 
Cette relation, faisant acceder a un interet pour l'autre, se traduit 
par des comportements d’ecoute et de responsabilite humaine. Le 
deplacement du centre de gravite de l’attention de soi vers l’autre 
induit une attention a la relation entretenue avec lui. 

Le systeme bipolaire se trouve done etre a l’origine d’un ensemble 
de comportements inusites lorsque l’individu est seul : interac- 
tions, dialogue, negociation, solidarite, complicite et bien d’autres. 
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Pour imager le propos, on peut constater que le developpement de 
Penfant met en oeuvre une evolution comparable. Il passe, au cours 
des premiers moments de sa vie, de la situation de nourrisson, dans 
laquelle il ne distingue pas sa personne en tant que sujet distinct, a 
une situation de jeune enfant, ou croissent a la fois la conscience de 
lui-meme et celle d’autrui. 

3. 1. 1 . Se centrer sur autrui 

Si vivre seul exige de bonnes qualites existentielles, fonctionner a 
deux demande une aptitude a la relation. Ecouter, entendre les 
besoins et les desirs, repondre, tenir un engagement, se mettre a sa 
place sont autant d’exigences de la relation duelle. Cette aptitude 
relationnelle est la premiere qualite de lequipier. 

Tout le monde n’est pas a 1’aise dans la relation duelle. Meme a 
deux, on peut fonctionner « tout seul dans sa tete » : ne pas laisser 
de place a l’autre, le tenir a 1’ecart ou l'ignorer, privilegier son pro- 
pre rythme, ses besoins, son modele de pensee, sans imaginer que 
l’autre envisage les choses a partir d’un point de vue, necessaire- 
ment different. Par mefiance, ou par sentiment d’incomprehen- 
sion, certains equipiers semblent ne pas considerer les autres, 
ne pas les voir ou les vivre comme un obstacle a leur personne. 
D autres les considerent comme un mal necessaire ou un prolonge- 
ment, une annexe d’eux-memes qui doit se soumettre a leur 
volonte, ne supportant pas la moindre distance ou la moindre dif- 
ferenciation. 

3. 1.2. La proximite et I'intrusion 

Il y a plusieurs fa§ons de fonctionner a deux. Vivre en bonne intel- 
ligence cote a cote ne signifie pas ipso facto un fonctionnement duel. 
La relation a deux requiert de supporter une certaine proximite, de 
trouver la distance juste a laquelle se tenir, distance qui varie en 
fonction de la relation. On peut ressentir l’autre proche ou trop 
proche, voire intrusif. On peut aussi le sentir distant, secret, hau- 
tain, etc. Cette distance entre les personnes agit directement sur la 
cohesion, dont Tun des objectifs est justement que les equipiers 
soient a une bonne distance les uns par rapport aux autres. 
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Certains equipiers supportent difficilement des distances, trop pro- 
ches, qui leur paraissent relever de l’intrusion dans leur vie ou dans 
leur espace de travail. Ils ont pour cela des raisons qui peuvent aller 
de la difficult^ de relation en general a la crainte du regard de l’autre 
sur soi-meme, en passant par une preservation jalouse de son terri- 
toire. Ilsy reagissent en s’isolant physiquement, en multipliant leurs 
lieux d’appartenance a l'exterieur ou en cherchant des modalites d’un 
fonctionnement a deux qui preservent leur totale independance, 
comme par exemple une specification pointilleuse des roles et des 
interfaces entre eux et autrui : « Ceci est de ma responsabilite exclu- 
sive et §a c’est la tienne, je ne men occupe pas. » Avec habilete, le 
manager doit alors trouver les moyens qui satisferont a la fois les exi- 
gences de la cohesion et les besoins des collaborateurs. 

3.1.3. La reciprocity 

Fonctionner a deux, c’est acceder a un echange dans lequel quali- 
tes, limites et specificites de chacun sont connues et acceptees 
comme telles, au prix parfois de... quelques agacements ! Dans 
cette complementarity, les partenaires se stimulent, se soutiennent, 
creent ensemble et rebondissent a partir des apports de lun et de 
l’autre. C’est la dynamique de reciprocite, laquelle n’existe pas tou- 
jours. Dans une partie de tennis en double, on peut avoir deux 
attitudes : Tune, cote a cote, selon laquelle chacun joue a partir de 
son perimetre de terrain. L’autre fa^on de jouer, veritablement a 
deux, consiste a rechercher des opportunites a partir des capacites 
specifiques de chacun. Dans ce cas les joueurs ne se contentent pas 
de couvrir leur part de terrain mais integrent le savoir-faire du par- 
tenaire, les specificites de son talent, et cherchent une tactique de 
construction du point en s’appuyant sur l’excellence de chacun. De 
meme, une equipe peut fonctionner de fa5on demultiplicatrice ou 
selon la logique de « cote a cote ». 

Cette reciprocite est le grand apport du fonctionnement en equipe. 
C’est la que tout se joue ou se dejoue. Soit l’equipier est dans cette 
recherche ou chacun sert de support a l’autre et lui permet d’aller 
plus loin, soit il est dans une logique individuelle qui, ne laissant de 
place qu’a l’un ou qu’a l’autre, conduit a l’inhibition ou a la neutra- 
lisation. 
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L’autonomie, base du mode unipolaire, garde toute son importance 
dans la relation duelle : une reelle interdependance se construit a 
partir de la faculte d’independance de chaque sujet. Le passage du 
« je » au « nous » signifie que l’autonomie des protagonistes soit 
suffisante pour accepter une forme d 'interdependance. Cette der- 
niere depend en effet d’un choix fait par des personnes autonomes 
qui acceptent les regies du fonctionnement pluriel. 

La premiere qualite de l’equipier est done d’apprecier et de recher- 
cher le fonctionnement a deux. Ce qui n’est pas simple au quoti- 
dien et e’est bien la le probleme de l’equipe : fonctionner en equipe 
signifie une continuelle allegeance a autrui. 

3.2. la dynamique tripolaire 

Nous avons etabli ce qu’apporte et change le fait d’etre deux. Le 
passage de deux a trois provoque autant de changements, sinon 
plus, que le passage de un a deux. Fonctionner a trois se fait selon 
une toute autre logique. Dans une forme de pensee primaire, il y a 
le bien et le mal, le haut et le bas, le bon et le mauvais, le blanc et le 
noir : e’est une perception a deux poles. Lorsqu’on passe a une 
vision triangulaire, on accede a une troisieme dimension, dans 
laquelle il faut nuancer. Au blanc et au noir s’ajoute la couleur, face 
au bon et au mauvais il faut convenir qu’il y a aussi le different, ou 
qu’a cote du haut ou du bas, ily a aussi le lointain dont on ne sait 
s’il est vraiment en haut ou en bas. Les systemes a trois poles fonc- 
tionnent tres differemment des systemes a deux poles. Ils incluent 
des phenomenes de perspective, de relief et de relativite, 

Comment se deroulent les interactions humaines dans un systeme 
a trois poles ? Que se passe-t-il de fa^on purement mecanique ? 
Quel changements psychologiques cela implique-t-il ? 

Nous donnerons a ce troisieme pole le nom de « Tiers » (T). Les six 
canaux de communication reliant les trois poles sont : EA et AE, 
AT et TA, TE et ET. Le nombre de poles passe de deux a trois 
selon une croissance arithmetique. En revanche, le nombre de 
canaux de communication se voit triple en passant, lui, de deux a 
six, selon une croissance geometrique. C’est un des aspects de la 
complexification croissante que subit un systeme humain lorsqu’il 
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grandit. La croissance de ses canaux de communication est beau- 
coup plus rapide que celle de ses elements polaires : un groupe de 
quatre personnes dispose de douze canaux de communication, un 
groupe de cinq en a vingt, un groupe de six en a trente, etc. 



O Point de convergence a trois 
• Point de convergence a deux 


Tiers participe a deux reseaux de communication, ET-TE et AT-TA, 
et il est temoin de la relation AE-EA. C’est aussi le cas 
de chacun des autres. 


A partir d’un exemple, on peut saisir les transformations que subis- 
sent les interactions selon que Ton passe d’un systeme a un autre ; 
de meme il est possible de comprendre les qualites qu'il est neces- 
saire d’avoir pour bien exister dans lun ou dans l’autre. Si, dans un 
bureau ou travaille une seule personne, l’entreprise en installe une 
seconde, tout le mode d 'organisation est remis en question, sans 
compter la necessite nouvelle de devoir vivre « en relation ». Si 
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maintenant une troisieme personne est introduite, non seulement 
forganisation est a nouveau a revoir, mais en plus le systeme de 
communication ne peut etre le meme que precedemment. D’abord 
la relation des deux autres a un temoin, ensuite deux autres rela- 
tions vont se creer, des affmites apparaitre en favorisant des 
rapprochements ou des ecarts. Enfin des comparaisons vont se 
faire jour, etc. Un tiers, lorsqu’il arrive dans un systeme duel, est 
celui qui bouscule, interroge, remet en question, ou au contraire 
celui qui relie, facilite, arbitre. 

Ego, dans le systeme bipolaire, avait une participation directe et 
etait entierement en situation de relation. Dans le mode triangu- 
laire il doit prendre en compte de tous nouveaux aspects : 

— un doublement du nombre d interlocuteurs, 

— un triplement des canaux de communication, 

— la presence d’un temoin de l’ancienne relation duelle, 

— une implication indirecte dans la relation des deux autres. 

De faccroissement des poles et de la multiplication des canaux 
decoule une serie de consequences objectives, affectives et psycho- 
logiques. Il lui faut trouver une fayon d’agir qui integre le sens de 
la relativite. Il doit etre ouvert, tolerant, capable de supporter la 
comparaison, composer avec le risque de rejet que provoquerait 
falliance des deux autres. 

Nous sommes la tres loin du systeme bipolaire avec sa dominante 
relationnelle. Ici, la relation peut certes garder toute son impor- 
tance mais on accede a une logique plus complexe qui exige une 
maturite bien plus affirmee. 

3.2.1 . Le temoin de la relation des deux autres 
Une des premieres differences qui apparait entre une relation a 
deux et une relation a trois est la position physique que prennent 
les interlocuteurs. Dans le cas duel, ils peuvent se faire face com- 
pletement. Les axes corporels sont face a face, comme l’indiquent 
les fleches en pointille sur la premiere figure. Dans la situation a 
trois, ils sont quasiment de profil. Leurs axes corporels forment un 
angle de 120 degres. Et si deux des trois se mettent de face, le troi- 
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sieme ne tardera pas a se sentir exclu. C’est ce qui se passe lorsque 
deux personnes parlent ensemble et ne veulent pas s’ouvrir a une 
troisieme qui arrive. 

Le positionnement dans la configuration tripolaire des personnes 
apporte d’autres elements de reflexion : si les individus sont de 
trois quarts, ils font, en fait, face au reseau de communication des 
deux autres. Par exemple, f axe du corps de Tiers est juste en face 
des canaux de communication (EA et AE) qui relient Ego et Alter 
(figure p. 167). Ce tiers est alors le temoin privilegie de la relation 
des deux autres. 

Ces constats quant aux positions des corps sont a f image de ce que 
vivent les acteurs. La proximite entre eux est moins grande a trois 
qu’a deux. La ou ils disposaient de la moitie, ils n’ont plus que le 
tiers. Et deux des six canaux de communication leur echappent. 



Dans une equipe de trois, le troisieme est exclu de la relation des deux autres. 
En revanche, il en est le temoin. 
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3.2.2. L' exteriorite 

Dans le mode unipolaire, l’individu est le centre de tout. Il est 
meme le tout. Dans un binome en revanche il y a deux centres, 
deux lythmes, deux desirs, mais la relation, elle, est exclusive. 
Cette exclusivite n'existe plus dans une equipe de trois puisqu’ily 
a desormais trois sous-ensembles bipolaires de relations : deux 
dont chacun est membre et un troisieme vis-a-vis duquel il est 
externe. Cette configuration induit done une dimension d’exterio- 
rite qui est nouvelle puisqu’on ne la rencontre ni seul ni a deux. 
Dans la mesure ou cette exteriorite renvoie a la solitude, il est 
necessaire dans cette configuration que les membres sachent fonc- 
tionner selon trois modes : 

— monopolaire : position d’autonomie, 

— bipolaire : position relationnelle, 

— tripolaire : position differenciee et capacite d ’exteriorite. 

Cette capacite n'est pas toujours evidente car nous verrons que 
certains individus supportent mal d’etre seul ou d’autres a deux. 

Dans cette situation triangulaire, 1 ’exteriorite est partout : celle de 
Ego vis-a-vis du sous-systeme Alter-Tiers, celle de Tiers par rap- 
port au sous-systeme Ego- Alter ou de Alter face a Ego- Tiers. 
L’equipier se trouve etre pour une part etranger a l’interieur de son 
propre groupe d’appartenance ! Cette position de tiers est un phe- 
nomene courant dans la vie : un ami vient diner dans la famille, un 
nouveau collaborateur s’ajoute a un binome existant, deux person- 
nes discutent dans un couloir et arrive une troisieme, etc. Bien que 
quotidienne, elle n’en est pas plus aisee et doit etre negociee tant 
par le nouvel arrivant que par le binome, qui doit alors accepter 
d’evoluer en forme de trinome. 

De meme la confiance propre a la situation bipolaire prend une 
dimension toute autre encore. Ouand on est seul, il ne saurait etre 
question de confiance. A deux, l'exclusivite de la relation minore la 
portee de cette question. En revanche, a partir de trois poles, la ou 
existe une zone reelle d ’exteriorite, la confiance en autrui prend 
tout son sens dans la mesure ou il faut accepter que le rapport 
qu’entretiennent les deux autres n ’invalide en rien la relation que 
l’on a avec chacun d’eux. Dans des phenomenes d'equipe tel que la 
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lutte pour la preference ou dans l’effet primus inter pares, c’est juste- 
ment cette acceptation de ne pas etre « le » seul qui fait defaut. 
Accepter de n etre pas partout sans pour autant se sentir exclu est 
une qualite de l’equipier mature. Nous allons voir que, dans le sys- 
teme tripolaire, le risque d’etre exclu existe vraiment par suite 
dune forme d’alliance des deux autres. 

3.2.3. HI I i cince et exclusion 

Dans une equipe a trois, chacun passe par divers position- 
nements : egal parmi trois, exterieur, pivot de la relation des deux 
autres, ou encore l’allie de l’un face a l’autre. La possibility 
d’alliance, avec comme consequence l'exclusion de quelqu’un, 
n ’existe pas dans les situations a deux. C’est un processus qui 
n ’emerge que dans une equipe a trois ou plus. Dans le systeme 
duel, il existe un choix binaire dont chacun est en partie maitre : 
etre en relation avec l’autre ou non. En cas de non-communication, 
les deux partenaires sont dans une situation similaire. Si l’un se 
retire, il se retrouve isole mais l’autre aussi. Dans un systeme ter- 
naire en revanche, le retrait de l’un hors du fonctionnement rela- 
tionnel, n’a pas la meme consequence d’isolement pour le second, 
qui reste en relation avec le troisieme. En configuration bipolaire, 
on parlerait de separation puisque les deux protagonistes se 
retrouve nt seuls. Dans la situation tripolaire, l’effet d’exclusion 
provient de ce que les deux autres restent ensemble. Cette situa- 
tion triangulaire fait emerger le rapport de force « deux contre 
un ». La tentation de faire alliance et le risque d’etre rejete sont 
continuellement presents. Pour eviter cela, il faut agir a tout 
moment sur ce rapport des forces pour qu’il ne se desequilibre pas. 

Ce risque d’exclusion est l’un des fondements de la difference entre 
la situation duelle et la situation triangulaire. Elle participe du sys- 
teme et le fonde en partie. 

3.2.4. Comporoison et relativite 

Le passage d’un systeme duel a un systeme triangulaire provoque 
un autre changement important pour Ego et Alter : c’est l’appari- 
tion de la comparaison. L’augmentation du nombre des personnes 
et la multiplication des canaux ont comme consequence d’intro- 
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duire dans le nouveau systeme une dimension de comparaison : 
Ego peut comparer Alter et Tiers, de meme qu’il peut le faire pour 
sa relation EA et sa relation ET. Il peut comparer aussi chacune de 
ses deux relations avec la relation qu’entretiennent les deux autres 
en dehors de lui (AT, TA). Enfin, il a la possibilite de s’evaluer lui- 
meme a chacun des deux autres. 

Dans une dynamique unipolaire, il n’est pas question de comparai- 
son puisque le sujet est seul. Dans la configuration duelle, il ne dis- 
pose pas d’elements de comparaison objective : il n'y a pas de 
repere qui permette une evaluation, sauf a prendre pour modele 
F autre protagoniste ou soi-meme. C’est f arrivee dun troisieme qui 
offre de fait des elements de comparaison objective donnant a cha- 
cun faeces a la possibilite de mesurer, d’analyser et d’evaluer. En 
meme temps chacun devient sujet a comparaison, et objet de 
mesure, devaluation et de critique. Ce qui n’est ni sans danger ni 
sans difficulte. Le sens de la relativite qui resulte de la comparaison 
est une propriete du systeme tripolaire. Face a une seule personne, 
Ego peut toujours se dire que ses idees, ses croyances ou ses 
comportements sont les seuls bons. Face a deux, il se trouve ques- 
tionne et la difference qui resulte des differences declenche ce 
« sens de la relativite ». 


3.3. la dynamique multipolaire 

Les differents modeles dynamiques ne s’appliquent pas qua des 
binomes ou trinomes mais aussi a des equipes plus larges. Une 
equipe peut etre structuree sur un modele bi ou tripolaire quel que 
soit son nombre d’equipiers. La connaissance de ces grandes for- 
mes dynamiques sera alors utile pour analyser l’etat dune equipe. 
Mais, avant d’en arriver la, nous devons encore decrire deux 
autres modeles dynamiques que l’on rencontre frequemment dans 
les equipes : la dynamique a pole unique et la dynamique a poles 
multiples. 

Dans certaines equipes coexistent plus de trois poles. Cela amene a 
formuler le concept de dynamique multipolaire. Par definition com- 
plexe, prototype des grands systemes sociaux, elle est traversee par 
des forces de natures les plus diverses : sociologiques, psychologi- 
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ques, historiques, economiques, etc. Sans ceder a un desir de sim- 
plification, bien comprehensible face a cette complexity, on peut 
dire que les configurations a poles multiples fonctionnent sur les 
modeles analyses precedemment : unipolaire, bipolaire ou tripo- 
laire. En fait, la logique de base repose toujours sur une dynamique 
de un, de deux ou de trois, car le jeu des alliances et des rejets 
ramene toujours un systeme complexe dans une de ces trois catego- 
ries. Les echanges qui s’y produisent sont regis par l’un de ces trois 
types de base : la majorite et l’opposition en politique sont un exem- 
ple de regroupement de partis differents en une logique bipolaire, 
qui seule permet le face-a-face. Lorsqu une troisieme tendance 
apparait et reste autonome par rapport au deux autres, c’est elle qui 
fait les arbitrages ou incite aux debats qu elle choisit. Ce pouvoir de 
la minorite n’est parfois pas pour rien dans la tendance a se retrou- 
ver sur des approches bipolaires, en apparence plus simples. 


3.4. la dynamique unipolaire 

De meme qu’il existe des organismes animaux unicellulaires, il y a 
des equipes unipolaires, c’est-a-dire des equipes qui n’ont qu’un 
seul pole de pouvoir bien qu’elles soient composees de plusieurs. 
L’etude du fonctionnement unipolaire dans le cadre des organisa- 
tions est indispensable car certains managers agissent comme s’ils 
etaient seuls, sans relation reelle avec leur entourage, ou en consi- 
derant que celui-ci doit s 'adapter a eux, ce qui revient au meme. 
Avant d’en venir aux modeles unipolaires en situation collective, il 
semble utile de decrire ce qu'il represente en version individuelle. 

Cette configuration, constitute d’un seul pole, a comme specificite 
premiere de se situer en dehors du registre de la communication. Il 
n’y a pas besoin de communiquer quand on est seul. Dans ce mode, 
l’individu agit selon ses seules ressources et sa dynamique prop re. 
Sans interaction, sans responsabilite vis-a-vis d’autrui, il n’a pas de 
comptes a rendre. Centre sur lui, il fonctionne de maniere indepen- 
dante. Cette situation individuelle est caracterisee par une grande 
liberte d’action et par la solitude. C’est un mode riche qui permet de 
creer, de prendre du recul et d’etre aussi independant qu ’autonome. 
Tout individu normalement developpe a un fort potentiel unipolaire 
qui lui sert de base pour exister vraiment dans les deux autres 
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modes : capable d’autonomie, il est d ’autant plus a meme de partici- 
per a des configurations relationnelles ou sociales. 

Cette configuration est en fait la premiere, celle a partir desquelles 
les autres peuvent se developper. C’est souvent la richesse de celle- 
ci qui favorise les suivantes. 

3.5. Le mode de fonctionnement monopoloire 

Les quatre configurations de base selon lesquelles peuvent fonc- 
tionner les equipes quelle que soit leur taille, constituent une grille 
de diagnostic rapide d une equipe, de son stade de developpement 
ou du mode de fonctionnement preferentiel d une personne. Le 
concept de polarites, comme nous favons vu precedemment, 
s ’applique autant a l’analyse des systemes humains qu’au fonction- 
nement psychologique d’un individu : certaines personnes aiment 
fonctionner seules ou ne savent pas faire autrement ; ceux qui ont 
un bon relationnel sont portes vers le fonctionnement bipolaire ; 
les individus qui ont un sens developpe du collectif preferent le 
mode tripolaire. Selon les cas, chacun peut avoir ainsi un modele 
preferentiel. 

Le mode qu ’utilise un individu n’est pas toujours en coherence 
directe avec la configuration reelle dans laquelle il se trouve : on 
peut etre a deux et fonctionner de fagon unipolaire : se trouver 
dans un groupe et rester isole dans sa bulle, « etre seul dans sa 
tete » comme le dit le langage courant. La reconnaissance de ces 
exceptions amene done a distinguer le mode de fonctionnement et 
la configuration du systeme, dans la mesure ou fun et l’autre ne se 
recouvrent pas necessairement. La configuration est la structure 
objective du systeme (qui a un, deux ou trois poles), tandis que le 
mode est le modele sur lequel le detenteur du pouvoir principal 
fonctionne (seul, en relation ou de fagon plus ouverte). 

Deux modes de fonctionnement habituels, meritent d’etre identi- 
fies dans l’exercice professionnel, car ils provoquent frequemment 
de grandes insatisfactions chez les collaborateurs. Ce sont le mode 
monopolaire et le mode fusionnel, qui caracterisent tous deux des 
anomalies du fonctionnement unipolaire pour le premier, bipolaire 
pour le second. 
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Le « mode monopolaire » comme son nom l’indique, est celui dans 
lequel toute forme de pouvoir est monopolisee par un seul pole 
d’oii tout est emis et vers lequel tout doit revenir. Il repose sur la 
croyance que le pouvoir ne peut etre que dans les mains d’un seul. 
Il est construit autour d’un unique pole d’organisation de l'energie, 
et cela quel que soit le nombre de personnes reellement en pre- 
sence. La dynamique interpersonnelle s’y elabore autour d’un lea- 
der qui monopolise les flux, le rythme, l’initiative, les autres 
personnes sy adaptant. 

Dans le film Mille milliards de dollars d’Henri Verneuil, le patron de la multi- 
nationale GTI, soumis a de continuels voyages autour du monde, tient tou- 
tes ses reunions, quel qu’en soit le lieu, selon I’heure de New york, de fagon 
a s’eviter I’effet des decalages horaires. Les centaines de collaborateurs qui 
y participent de par le monde doivent s’y adapter et prendre eventuellement 
un repas du soir a six heures du matin I Pour le patron, c’est la fin de sa jour- 
nee, meme si pour eux c’est la fin de leur nuit. Dans cette caricature, non 
seulement le dirigeant soumet ses collaborateurs a son exercice monopo- 
listique du pouvoir mais il se positionne dans une negation de la realite 
d’autrui et leur impose de fonctionner sur son rythme. C’est le refus d’inter- 
dependance au niveau le plus haut I 


Dans une equipe ou le chef fonctionne selon un modele monopo- 
laire prevaut une vision centralisee dans laquelle l’initiative, la 
decision, l’information et l’energie d’impulsion sont concentrees 
autour d’un seul et meme pole. Tout ecart, voire toute discussion, y 
est vecu comme un risque d’eclatement de l'ensemble. Toute initia- 
tive personnelle se demarquant des modeles d’action du chef est 
vouee a l’echec, car les equipes elles-memes ne savent pas traiter ce 
qui ne vient pas de lui. 

On constate que le management monopolaire opere souvent dans 
une relation de un a un entre le manager et ses collaborateurs. En 
reunion par exemple, le manager est partout et tient tous les roles, 
sauf celui de figurant laisse a ses collaborateurs : il conduit la reu- 
nion, la preside... et en redige parfois le compte-rendu lui-meme. 
Premier participant, il ne dedaigne pas de faire les questions et les 
reponses ! Face a cela, les coequipiers participent plus ou moins 
selon la place qu’il leur reste. C’est ainsi qu’avec le temps l'energie 
d’entretien (depensee pour supporter le stress provoque par la 
situation) prend le pas sur l’energie utile et fait baisser le niveau 
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NOMBRE D’INTERACTIONS EN REUNION 
SELON CONDUITE PYRAMIDALE OU ACTIVE 
Schemas paru dans le livre « La dynamique des groupes » (3) 


d engagement. En clair, plus le chef occupe d’espace, moins ses 
collaborateurs en ont ; plus il conduit la reunion a partir de son 
rythme propre et de ses seuls besoins, moins son groupe existe en 
tant que tel et joue son role moteur. 

Le schema ci-dessus, tire du livre La dynamique des groupes de 
R. Mucchielli (2), montre a quel point le reseau d 'inter-relations 
est pauvre dans le management de un a un. Dans le cas dune 
conduite pyramidale de la reunion, les interactions sont minimales, 
alors qu'elles sont potentiellement cinq fois plus elevees dans une 
demarche active dans laquelle chaque membre participe pleine- 
ment. Dans le premier cas, le chef imprime son rythrne et sa forme, 
les equipiers se retranchent interieurement et adoptent une atti- 
tude conforme. L’entite collective devient une ecorce vide dont le 
chef peut se plaindre quelle n’est pas vivante. « Ils ne disent rien, 
ils ne prennent pas leurs responsabilites », nous disait un directeur 
general en parlant de ses jeunes dirigeants. Nous lui avons propose 
un seminaire de deux jours pendant lequel il se tairait volontaire- 
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ment. Il l’a accepte et en est sorti en nous disant : « J’ai tout 
compris ! » La conduite de son equipe devant lui avait mis en evi- 
dence quelle se mettait a vivre lorsqu’on prenait garde de ne pas la 
dominer. 

Ce mode presente quelques avantages en terme d ’unite et de sup- 
port donne au leader en situation de creation d’entreprise ou en 
situation de crise. En revanche, en faisant vivre le groupe sur le 
rythrne du manager, un tel style managerial genere une forme de 
renoncement a l’initiative et entraine la passivite des collabora- 
teurs ou pousse a une forme d’opposition active certains leaders 
potentiels, a moins qu’ils ne partent. Il vitrifie beaucoup de res- 
sources et genere des conflits de personnes importants. Ce modele 
de management ne connaissant qu’un pole, le sien, tout autre pole 
n’a le choix qu’entre s’effacer ou manifester. Si un pole prend la 
totalite du pouvoir, les autres poles du systeme se trouvent devita- 
lises ou exclus. 


3.6. Le mode fusionnel 

Le mode fusionnel est une deviation du fonctionnement bipolaire. 
C’est celui dans lequel, tout en etant a plusieurs, on tend a ne faire 
qu’un. Les differents poles, qui se reconnaissent reciproquement, 
tentent de fusionner, de rechercher une unite totale dont le carac- 
tere tres affectif maintient puissamment le groupe ensemble. Des 
normes collectives fortes (partage de croyances, idealisation de 
leur propre groupe, devalorisation de l’exterieur, uniformite, 
extreme solidarity) y fagonnent l’appartenance au groupe. L’etat 
de « fusionnement affectif » donne une grande importance a la 
conformite aux normes du groupe et la differenciation entre les 
individus y est faible. L’appartenance y prevaut sur la dimension 
individuelle et les individus n’y existent que par leur aptitude a ser- 
vir les interets du groupe. Ils versent alors dans un mode 
« totalitaire », c’est-a-dire que l’integralite de leur vie est vouee aux 
objectifs du groupe. 

Ce mode fusionnel s’accommode mal d’une tentative de differencia- 
tion de l’un des siens et de ce qui vient de l’exterieur : on appartient 
ou on n'appartient pas ; si l’on n’est pas totalement avec, c’est que 
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Ion est contre. Selon cette conception, il nya que deux poles : un 
pole interne ou tous ceux du groupe sont fusionnes et un pole 
externe ou tous ceux de l’exterieur sont vecus comme etrangers. 
Elle s’accompagne d’un systeme de pensee tres clive entre le dedans 
ou le dehors, le croyant ou Tinfidele, l’ami ou le traitre. Toute remise 
en question, toute recherche de differenciation, toute demande de 
confrontation est vecue comme un risque d’eclatement ou de mor- 
cellement de l’ensemble, et done rejetee a l’exterieur. Les choses 
sont noires ou blanches, toute tentative de rechercher des nuances 
de gris ou des couleurs menace le systeme ! 

Cette description renvoie aux organisations sectaires. C’est le cas 
lorsque le mode fusionnel est combine au mode monopolaire, avec 
une grande identification au leader. On le rencontre parfois en 
entreprise, de fa5on plus ou moins edulcoree : il y a une fagon de 
penser, une fagon d’etre et une seule, et tout autre est jugee comme 
deviante. De telles entreprises devront apprendre a diversifier 
leurs modes de fonctionnement, faute de quoi leur culture pourrait 
bien limiter leur capacite a evoluer sur le marche. C’est ce qui 
explique que certaines entreprises, dominantes sur leur marche, 
voient pousser de fagon irresistible des start-up qui un jour pren- 
nent leur place. Leur positionnement monopolistique et fusionnel, 
avec l’absence de souplesse et de tolerance qui les caracterise, les a 
empechees de voir une inflexion de leur propre marche. 

L'etat fusionnel presente un avantage dans la courte periode de 
la creation d’une equipe, dont il est une etape utile. S’il s’installe, il 
est tres satisfaisant pour les individus tant que le chef — ciment 
affectif du groupe — est la. Il peut en revanche se reveler dange- 
reux lorsqu’il evacue tout fonctionnement critique, empechant 
toute remise en question. 

3.6. 1 . La vision triangulaire du management 

Nous l'avons dit, les polarites sont a la fois des realites physiques 
(presence objective de un, deux ou trois poles) et des fagons de 
penser qui structure nt les perceptions d’un individu sur le monde 
qui l’entoure. Dans un premier cas de figure, l’individu est centre 
sur lui-meme et se voit au centre du systeme ; selon une deuxieme 
possibility, il envisage surtout la realite sous Tangle relationnel et 
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humain ; enfin, troisieme cas de figure, il est essentiellement fixe sur 
faspect institutionnel ou operationnel, delaissant les deux aspects 
precedents. Il est a noter qu’une personne mature se revelera flexi- 
ble et s’appuiera non sur un mode mais sur les trois. Dans une 
situation de solitude, elle se conduira de fa§on autonome, dans une 
situation a deux poles, elle saura etre en relation et, en cas de mul- 
tipolarite (trois et plus), elle fonctionnera en interdependance. En 
fait, une personne se comporte continuellement en faisant appel 
aux trois niveaux : une analyse plus poussee montre qu’ils coexis- 
tent toujours. 



La theorie des polarites, a la base du management de la dynamique, 
consiste a envisager le management comme I’articulation subtile 
de trois categories de pouvoirs : pouvoir individuel de I’equipier, 
pouvoir du groupe, pouvoir du pilote. 


Un acte courant de management, comme la delegation, prend 
selon la preference unipolaire, bipolaire ou tripolaire du delegant, 
des formes differentes. Le manager qui fonctionne selon un mode 
unipolaire a tendance a estimer sa methode comme la seule bonne, 
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moyennant quoi il est plus enclin a deleguer des taches avec un 
minimum de possibilites d’initiatives. Celui qui a une preference 
bipolaire porte son interet sur les aspects humains de la 
delegation : importance donnee a Taccompagnement et aux 
opportunites de developpement quelle represente pour le delega- 
taire. Enfm, le manager qui agit dans le cadre de la logique tripo- 
laire accepte facilement une autre methode que la sienne pour 
arriver au but et se montre surtout interesse par le resultat opera- 
tionnel. 

Nous avons rencontre un manager pour qui la delegation etait 
impossible (sauf une delegation de taches parcellaires) car elle le 
faisait passer de sa position egocentree (unipolaire), ou il pouvait 
tout maitriser, a une position peripherique (tripolaire) dans 
laquelle il se sentait trop exclu de Taction. Seul un changement de 
positionnement interne lui a permis d’acceder au deuil du travail 
fait par un autre que lui. Il lui a fallu apprendre a rester concerne, 
sans cependant etre completement le maitre de la situation. 
Demeurer responsable bien qu’en etant externe a la realisation, ce 
qui est Tune des definitions de la position tierce. Cette capacite a 
deleguer necessitait qu’il renonce a tout faire par lui-meme. 

Le management de la dynamique doit integrer les trois logiques 
car certains actes manageriaux ne sont possibles qu’a cette condi- 
tion. C’est notamment le cas de la conduite d une equipe, qui exige 
d’accepter d autres dynamiques que la sienne propre et meme de 
les encourager. 

La theorie des polarites est utile au manager a trois titres : 

— elle lui fournit des points de repere pour la comprehension 
des phenomenes internes aTequipe (individuels et collectifs), 

— elle lui permet d’optimiser les ressources en demultipliant les 
poles, 

— elle donne le moyen de manager a partir de la dynamique de 
groupe. 
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Nous avons donne un exemple de management monopolaire, selon 
lequel le chef ne prend pas en consideration les autres poles de 
pouvoir de son equipe et ne les fait done pas interagir pour en tirer 
une meilleure mobilisation de tous. Ce style de management, pro- 
che du style autoritaire que nous avons aborde precedemment, est 
assez frequent, non que les managers soient plus que d’autres cen- 
tres sur eux-memes mais parce que le stress de l’enjeu et leur 
absence de formation reelle au management ne leur permet pas de 
faire autrement. La consequence est lourde pour l’entreprise puis- 
que le mode unipolaire est Tune des causes du defaut de mobilisa- 
tion et d 'initiative. 

Le management de type bipolaire fonctionne dans le « un a un », 
comme un binome, avec bien sur une difference de role et de sta- 
tut. Dans ce cas, une attention tres relationnelle est portee a 
l’autre. Le collaborateur y realise les objectifs en relation a l'estime 
qu’il porte a son chef, et celui-ci a une attention a chacun de ses 
collaborateurs. 

Le management a partir dune conception tripolaire permet une 
activation des pouvoirs avec une recherche d 'articulation entre 
eux. Le collaborateur y est per§u non seulement comme membre 
de son service mais aussi comme acteur, « citoyen » de l’entreprise. 
Cette conception fait de chacun un collaborateur responsable, 
ayant sa place dans le concert des initiatives quotidiennes de 
l’entreprise. Selon cette approche triangulaire — ou tripolaire - du 
management, le manager devient un animateur dont le role, au- 
dela de l’atteinte des objectifs (devolue principalement au collabo- 
rateur lui-meme), est de faciliter Integration de chaque collabora- 
teur et de l’equipe dans le cadre du fonctionnement institutionnel 
de l'entreprise en vue de l’atteinte de ses objectifs globaux. 

3.6.2. L' extension du prindpe de triangulation 

La triangulation — pour reprendre un terme en usage en psycha- 
nalyse — depasse le cadre des seules relations entre les personnes. 
Les poles peuvent etre constitues par des entites plus larges que les 
seuls individus. Il peut s’agir de groupes d’individus, syndicats- 
salaries par exemple, ou d’une entite individu-institution. Ce peut 
etre aussi un element tiers, comme e’est le cas par exemple du 
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Code de la route dans un systeme compose de deux automobilistes 
aux prises Tun avec l’autre. Il tient entre eux la place dun point de 
repere ou d’arbitre. Ces differentes situations sont autant de cas de 
triangulation et chacun des poles agit sur le systeme et sa dynami- 
que. 


Tableau des dynamiques polaires dans les equipes 



La dynamique unipolaire comporte un pole essentiel 
d'attraction. Tout part d'elle et arrive a elle. Elle correspond a 
un management tres personnel, autoritaire ou paternaliste. 
C'est une dynamique necessaire dans une phase initiate. 


La dynamique participative s'articule autour de deux poles : 
le chef et le groupe des equipiers ou le chef et chaque equipier 
dans un management de « un a un ». 


La dynamique triangulaire developpe les differents 
pouvoirs internes, les amene a negocier entre eux. Elle 
s'appuie sur le potentiel de leader de chacun dans une 
perspective d'hypermobilisation. 



La dynamique multipolaire fonctionne a partir des memes 
logiques que la precedente mais est incluse dans un grand 
nombre de poles. Elle fonctionne a partir du pouvoir d'influence. 
C'est celle des equipes-projet. 
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4. Les stcides de developpement d'une equipe 

L’esprit cf equipe ne s’institue pas, il se cree au travers du franchis- 
sement cf etapes de maturation. Pour specifier ces phases, nous 
devons d’abord rappeler la necessite de distinguer equipe et 
groupe 1 . Certes, une equipe est un groupe mais c’est un groupe 
particulier en ce qu’il est centre sur un enjeu souvent difficile, qu’il 
est emmene par un chef et repond a des procedures d’efficacite 


1. R. Mucchielli (2) de son cote, denombre cinq etapes dans l’evolution des compor- 
tements affectifs et operationnels rencontres dans des groupes de discussion. 
Nous les resumons ci-apres car elles permettent de mieux apprehender ensuite les 
stades de constitution des equipes : 

1 . Etablissement de la securite personnelle au sein d’un groupe forme d’incon- 
nus. L’insecurite est controlee par l’utilisation du statut social au travers de 
« dialogues masques ». 

2. Etablissement de la confiance interpersonnelle : les personnes laissent 
« tomber le masque » avec la crainte pour certains de devenir vulnerables. 
Des attitudes combatives ne sont pas rares pour s’affirmer preventivement. 

3. Developpement de la participation : l’atmosphere s’est detendue de fa§on 
significative et chacun prend sa place dans la discussion. On recherche un 
avis qui reunisse tout le groupe. Nombre de groupes ne depassent pas cet 
etat complaisant. 

A. Apres une periode difficile d’oppositions et de reglements de comptes, le 
groupe devient capable de progresser au travers d’opinions diverses qui se 
revelent enrichissantes. A ce stade, le groupe examine sa situation par rap- 
port a l’exterieur, ses contraintes, sa marge de liberte. Il met en place des 
roles, des controles et des procedures de decisions. 

5. Autoregulation du fonctionnement du groupe : capable de se prendre en 
charge, de s’auto-reguler, il cherche a agir sur son environnement. 

Ces etapes ont ete observees dans des groupes de discussion composes de person- 
nes qui ne se connaissaient pas auparavant. Une equipe a une autre histoire, une 
organisation plus formelle et un enjeu tres pregnant. La transposition n’est done 
pas entierement possible, meme si un certain nombre d’aspects sont similaires. 

Jon Katzenbach et Douglas Smith (1) distinguent quant a eux cinq niveaux : 

— Le groupe de travail, « qu’aucun besoin evident d’amplifier collectivement 
l impact du travail de chacun ne pousse a transformer en equipe » ; 

— La pseudo-equipe qui « ne fait pas l’effort de se centrer sur une approche 
collective » ; 

— L’equipe potentielle « qui tente d’ameliorer son impact sur la performance » ; 

— L’equipe authentique : « les membres egalement motives par un but, des 
objectifs et une methode de travail dont ils se consider ent comme mutuelle- 
ment responsables » ; 

— Et enfin l’equipe haute performance « dont les membres sont profondement 
attaches au succes et au developpement personnel de leurs coequipiers ». 
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bien precises. Les stades de developpement dune equipe, au nom- 
bre de quatre, sont fonction du degre de cohesion et de developpe- 
ment du groupe lui-meme en tant qu’entite, mais egalement 
fonction du degre technique de la cohesion. 

Kurt Lewin (3) decrit quatre phases d evolution d’un groupe : la 
dependance, la contre-dependance, l’interdependance et l’autono- 
mie. A ces quatre stades correspondent des etats et des comporte- 
ments qui vont de la soumission pour le premier a la maturite pour 
le quatrieme, en passant par la revolte et la participation. Ce 
schema met au premier plan la question de la relation qu’entretient 
l’individu avec la figure d ’autorite qui conduit le groupe. 

Repere ► Selon nous, pour parvenir a un fonctionnement opti- 
mum, l'equipe doit traverser quatre stades : 

— Dans le premier, il ny a pas encore reellement 
d’equipe, pas meme de groupe constitue comme tel, 
mais un agglomerat de personnes juxtaposees a la 
suite dune decision de 1 ’organisation. Nous propo- 
sons de l’appeler « stade de latence » ; 

— Le deuxieme stade est celui d’un groupe constitue ou 
les membres se reconnaissent dans une appartenance 
et un but commun. C’est le stade d ’appartenance ; 

— Le troisieme stade, « stade d’equipe », se caracterise 
par la mise en place d’un mode de fonctionnement 
interactif visant precisement l’objectif. L’equipe y 
prend ses premieres decisions operationnelles, fixe 
des procedures et se constitue un plan ; 

— Le quatrieme stade, celui de « l’efficacite collective », 
est celui du passage a un niveau de performance a 
partir d’une reelle dynamique d’equipe. Nous ver- 
rons qu’il progresse lui-meme selon trois niveaux : 

a) faction concertee, 

b) l’intelligence collective, 

c) la complicite operationnelle. ^ ^ ^ ^ 
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4.1 . le stade de latence 

Au premier stade, lequipe est potentielle mais n’existe pas comme 
telle. C est un agglomerat, un rassemblement d’individus dont le lien 
interpersonnel est faible ou inexistant. Un service dont les membres 
ont peu d interactions entre eux et pas d’objectif en commun pre- 
sente frequemment un fonctionnement cloisonne. La relation au 
chef s’etablit sur un mode individuel « de un a un », sans projet col- 
lectif ni cohesion reelle. Le travail peut y etre bien fait, l’ambiance 
generale bonne et le management paternaliste, mais il ny a pas 
d equipe au sens ou nous l'entendons ici. « Chacun remplit sa page 
et personne ne s’occupe du cahier » comme le disait le collaborates 
d’un service qui ne s’etait pas encore constitue en equipe. Dans les 
cas les plus difficiles, les individus se cotoient a partir d’un masque 
social, se protegeant ainsi de la relative insecurity que provoque 
l'absence de relation. Laquelle insecurity est palliee par la formation 
de dyades ou de triades (sous-groupes de deux ou trois personnes), 
c’est-a-dire des relations privilegiees de nature defensive. 

Ce stade de latence est une etape dont certaines fausses equipes ne 
sortent jamais, peut-etre parce qu’il presente pour le manager tous 
les avantages du fonctionnement individuel et de la conservation 
du pouvoir. L’energie latente (energie disponible non utilisee) y est 
importante car tres peu mobilisee par le systeme. Parfois, des jour- 
nees de fievre provoquees par une echeance ou un evenement 
externe font varier le fonctionnement interne en projetant ce 
groupe, pour un temps, dans l’excitation. Lors de ces courtes 
periodes, un sentiment d ’unite propre aux equipes veritables le tra- 
verse, un peu comme l’autobus qui, n’arrivant pas, ferait se parler 
ceux qui l’attendent et leur donnerait l’impression de constituer un 
groupe. Une fois l’echyance passee, il n’en restera plus rien. 

De nombreux groupes professionnels fonctionnent plus ou moins 
sur ce modele. Impersonnels, sans vraie relation entre les person- 
nes, peu creatifs, ils demeurent dans une grande soumission et pro- 
voquent une tendance au cloisonnement. 

Lorsqu’il reunit son equipe pour la premiere fois, le leader se 
trouve dans cette situation ou les personnes sont dans un position- 
nement individuel, en reserve, donnent des avis de convergence en 
evitant les interactions. Dans cette periode, chacun reste discrete- 
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ment masque : en fait c’est un temps au cours duquel les futurs 
coequipiers observent la fagon dont le chef prend l’equipe en main 
(les directives donnees, le style adopte), les forces en presence 
dans le groupe, les eventuels leaders. 

La situation est un peu differente si ce premier contact se fait entre 
un groupe existant et son nouveau chef. On y retrouve, de fagon 
moins sensible, des phenomenes similaires, comme pour un nou- 
veau debut. Cependant, la structure du groupe et ses habitudes 
sont etablies et vont servir de base au nouvel arrivant. 


4.2. Le stade d'appartenance 

Au deuxieme stade, le groupe est constitue. Il n’y a pas d’engage- 
ment au service d’un objectif commun ni de sentiment de cores- 
ponsabilite mais le reseau d’affinites s’est etabli a partir de dyades 
naturelles et de sous-groupes, en meme temps que s’est developpee 
la connaissance des me mb res entre eux. Une conscience de groupe 
existe a partir du lien qui s’est etabli entre les personnes et des sen- 
timents plus ou moins partages a l’egard du chef. Les individus ont 
conscience d’une meme appartenance. C’est l’union, mais pas 
encore l’unite. 

Le passage a ce stade est le resultat d’un rapprochement des person- 
nes entre elles a travers un vecu commun, de nature affective, qui 
provoque le sentiment d ’unite et leur fait souvent dire : « Ce ne peut 
plus etre comme avant, quelque chose s'est passe. » Cette cristallisa- 
tion est le resultat d’un evenement qui les a soude, d’une emotion col- 
lective ou d’un seminaire d’equipe qui a change la nature de leur 
communication. Cette experience de fusion correspond a « l'expe- 
rience d’unite » dont parle Max Pages et que nous avons citee dans 
les phenomenes de groupe lies a la cohesion. Les differents acteurs, 
les differents « je » de l’agglomerat existent desormais egalement a 
l'etat d’un « nous » commun. Lorsque cette phase se deroule de 
maniere optimale, c’est la reconnaissance de chacun par tous qui 
favorise la creation d’une « totalite ». Le groupe fonctionne comme 
entite propre, etablit ses rites, et les membres se reconnaissent les uns 
les autres comme appartenant au « groupe qui... ». Le leader, accepte 
par tous, devient un repere de ralliement. 
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Ce sentiment d’appartenance est le socle, le point de depart de tout 
ce qui suivra. Plus il est affirme, plus l’equipe se mettra en action 
rapidement et facilement : on ne peut esperer avoir une « bonne » 
equipe si ce stade n est pas correctement franchi. Au stade suivant, 
l'elaboration du projet, la definition des objectifs communs et la mise 
en place des moyens a utiliser transformeront le groupe en equipe. 

4.3. Le stade d'equipe 

Une fois depasse l’etape de groupe constitue (stade d’apparte- 
nance), les membres sont prets pour agir ensemble et devenir des 
equipiers. C’est souvent une periode creative, ou la motivation se 
revele forte. 

Ce troisieme stade de developpement est celui ou le groupe s’iden- 
tifie a un projet commun et s’organise pour l'atteindre. C’est une 
etape active au cours de laquelle il met en place son fonctionne- 
ment collectif : systeme d ’information, specification des roles, cycle 
annuel, types de reunions, phases et planning du projet, relation 
avec le contexte, etc. 


MANAGEMENT D'EQUIPE 

MANAGEMENT NATUREL 



LA MISE EN PLACE DE L’EQUIPE 
Le passage a I’action est plus long que pour un groupe naturel. 
L’equipe consacre une partie de son energie initiale a developper 
sa cohesion et a specifier ses pratiques de fonctionnement collectif. 
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Ces phases de developpement sont plus visibles lorsque le mana- 
ger, decide a favoriser 1’emergence dune equipe, lui offre les 
moyens de se constituer. Dans le cas contraire, les etapes de matu- 
ration, genees par la pression quotidienne, peuvent s’etaler sur un 
temps tres long, alors qu’il suffit, par une approche appropriee, de 
quelques jours pour les franchir. 

Le schema ci-dessus illustre les differences de production entre un 
groupe de travail et une equipe : il met en evidence une production 
moindre, voire nulle de l’equipe, suivie d une forte remontee a un 
niveau durablement superieur au travail produit par le groupe 
naturel. A quoi cela tient-il ? Une equipe qui se constitue doit mul- 
tiplier les echanges et elaborer toutes sortes de liens entre equi- 
piers, tant sur le plan technique (recherche des modalites de 
travail) que sur le plan humain. Pendant ce temps le groupe de tra- 
vail classique produit, mais il sera vite rattrape et depasse. 

A ce stade, veritable premier niveau de l’equipe, la cohesion techni- 
que s etablit a partir de la cohesion humaine, les reseaux de commu- 
nication s’appuient sur les reseaux d’affinites, l’interdependance 
operationnelle est acceptee par les equipiers, qui deviennent de plus 
en plus coresponsables de l'ensemble. Le seuil d unite psychologi- 
que est franchi et l’objectif veritablement partage. Le fonctionne- 
ment y est devenu collectif, mais il reste a progresser dans les 
modalites de plus grande efficacite. 


4.4. Le stade d'efficacite collective 

La phase d’efficacite collective est celle de la maturite du fonction- 
nement collectif. On doit retrouver, dans le fonctionnement plu- 
riel, des reflexes comparables a ceux d’un individu, c’est-a-dire que 
le niveau de la cohesion est tel qu’il compense le fait d’etre a plu- 
sieurs. Les qualites propres a l’efficacite collective sont le sens de la 
responsabilite individuelle (qui se surajoute a la coresponsabilite), 
la reaction immediate aux situations, 1 ’information continue entre 
les equipiers, la prise d’initiative et l'engagement complet. Pour 
parvenir a ce niveau, il faut que les equipiers aient appris a s’eva- 
luer personnellement, a se confronter reciproquement, et que la 
delegation soit devenue une pratique etablie aussi bien verticale- 
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ment que transversalement, que les regies d’efficacite collective 
soient entretenues, gerees et vivantes. Les rythmesy sont synchro- 
nes et l'equipe reactive. C est essentiellement la reussite du plan 
collectif qui importe. Degageant leur energie au service de la reali- 
sation, les equipiers peuvent plus facilement supporter des condi- 
tions extremes. 

| « Ce dont j’ai besoin dans mon projet, ce n’est pas d’experts consultes mais 
d’acteurs impliques », declarait en reunion chez Renault le directeur du pro- 
jet Twingo (4), cite par Christophe Midler dans son livre L’auto qui n’existait 
pas. Cet auteur ajoute : » La quasi-totalite des membres de l’equipe etaient 
des militants de leur projet. Ils n’auraient certainement pas supporte sans 
cela I’incertitude de leur position et la conflictualite du role. » 


Nous avons vu trois jeunes dirigeants encore peu experimentes, 
dans une entreprise en deconfiture et rachetee par un concurrent, 
prendre au pied leve les renes en mains, apres la demission inopi- 
nee de leur directeur general, eviter une greve et sortir l'organisa- 
tion du rouge en un trimestre ! Cela n’aurait pas ete possible sans 
le travail fait par l'equipe sur elle-meme en termes d 'organisation 
et de relations solidaires. A ce stade de developpement, le caractere 
conflictuel des operations quotidiennes n'est plus un probleme 
mais une norme, et qui conduit a negocier a partir dune attitude 
d’ecoute reciproque en fonction du projet final commun. 

Dans L’auto qui n’existait pas, on peut lire : « Les conflits etaient normaux : 
ils refletaient la verite des problemes. 

II fallait done qu’ils s’expriment dans I’equipe. Mais si la tension etait trop 
forte, on ne pouvait plus les traiter sereinement : on mettait en cause la 
bonne foi des personnes, leur volonte de contribuer au projet... Cela a impli- 
que pour chacun de reflechir a son comportement vis-a-vis des autres pour 
pouvoir gerer cette periode de crise. » Seules de vraies equipes peuvent 
arriver a ce stade de developpement ou la conflictualite due aux enjeux est 
ressentie comme normale. 


A ce stade, la vie de lequipe est reglee selon un cycle annuel, avec ses 
periodes de fixation d’objectifs, d evaluation, ses espaces de convi- 
vialite, son seminaire annuel d’equipe et les entretiens individuels. 
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Repere ► A l'interieur de ce stade d’efficacite collective, on dis- 
tingue trois niveaux : 

1 . L action concertee est la phase ou les equipiers ont 
des methodes communes, des moyens de communi- 
cation et de coordination qu’ils utilisent et evaluent. 

2. L’intelligence collective est le niveau ou la reactivite 
collective acquise met les equipiers en mesure de pro- 
fiter d opportunites. La reflexion a partir de l’expe- 
rience enregistree et les succes du premier niveau ont 
stimule leur creativite, leur ont permis d’innover 
(regies, produits, comportements, scenarios de coac- 
tion) et de se forger des scenarios de reponse rapide. 

3. La complicite operationnelle, enfin, est caracterisee 
par une excellente connaissance des equipiers entre 
eux, qui permet a chacun d’utiliser les specificites des 
autres dans le cadre de sa propre tactique. A ce 
niveau, lequipe agit comme si elle etait composee 
d’autant de leaders auxiliaires que de membres et sait 
profiter des opportunites qu’elle se cree. A ce stade, 
les trois types de logique auxquelles les equipes sont 
confrontees (fonctionnelle, dynamique et aleatoire) 
s’articulent parfaitement et les equipiers savent pas- 
ser de Tune a l’autre comme un seul homme. ^ ^ ^ 

Ces niveaux de haute performance se rencontrent dans de jeunes 
entreprises dynamiques ou dans d’autres dans lesquelles la culture 
manageriale est forte. Pour que des equipes parviennent a ce 
niveau de complicite, plusieurs conditions doivent etre reunies : un 
environnement favorable dans lequel les methodes manageriales 
sont traitees comme un element essentiel de la politique de l'entre- 
prise, une duree de vie suffisante de Tequipe, un management seg- 
ments integrant un coach attitre, une bonne mise en oeuvre des 
methodes de conduite des hommes, un enjeu important et des suc- 
ces progressifs qui creent la spirale de surmotivation. 

L'experience montre que, dans une entreprise, une equipe ne peut 
rester differente des autres tres longtemps et done qu’il est difficile 
d’avoir une equipe nettement plus performante que les autres : 
l’entreprise ne le supporte pas ! 
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Pour y arriver, il faut pouvoir conduire sur plusieurs 
annees une politique d ’elevation generale du niveau de 
management dans l’entreprise. A cette condition, une 
fois que cette politique de recherche d’efficacite est 
etablie, des equipes peuvent alors parvenir a ces 
niveaux superieurs. 


Ce stade d’efficacite collective est celui de l’accomplissement de 
l’equipe. Cependant, au risque de terminer sur une note peu encou- 
rageante, nous constatons que rares sont celles qui y parviennent : 
non qu’elles n'en soient pas capables mais parce qu’elles n’en ont 
pas l’idee ou se satisfont d’un fonctionnement suffisamment bon au 
stade precedent. Ou bien encore parce que la culture ou le manage- 
ment de l’entreprise ne s’y pretent pas. R. Waterman observe a ce 
sujet (5) que beaucoup de dirigeants se mefient de toute collabora- 
tion, parce qu’elle est trop « soft » et « incompatible avec leur image 
d’homme d’affaires ». Ils preferent les methodes « realistes » et 
autoritaires. Resultat ? D’apres lui moins de 40 % des equipes diri- 
geantes au plus haut niveau travaillent selon les modalites d’un 
veritable travail d’equipe. Une autre cause de ce phenomene est 
qu’une equipe connue pour bien fonctionner suscite la jalousie de 
son entourage qui a vite fait de trouver son succes arrogant et finit 
par exercer a son encontre des formes d’entraves. Citons encore R. 
Waterman, qui observe le meme phenomene au niveau des 
personnes : « Un manager bien intentionne, honnete et dynamique, 
ne peut se permettre de faire confiance a l’un de ses homologues. 
Leur entreprise ne cree pas un contexte propice au travail d’equipe. 
Leur environnement engendre les jeux de pouvoir. Celui qui en fait 
trop porte ombrage aux autres. » 

Une troisieme limite au developpement de l’efficacite collective 
reside dans la difficult^ a mettre en place un systeme de pouvoir de 
nature elective dans une organisation ou le seul pouvoir admis 
repose sur l’autorite hierarchique. Il ne s’agit pas de substituer une 
demarche pseudo-democratique a celle de la nomination d’un pilote 
d’equipe par l’entreprise mais de souligner la necessite pour ce der- 
nier d’obtenir aussi une reconnaissance naturelle de son autorite 
par ses collaborateurs. Cette reconnaissance renforce l'engagement 
de chacun dans l’equipe, engagement que ne peut provoquer une 
entreprise enfermee dans un modele hierarchique trop etroit. 


Editions d’Organisation 


183 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


5. La disintegration des equipes 

Comme tout etre vivant, lequipe est soumise a des logiques d evo- 
lution et d’entropie : elle a ses hauts et ses bas, la cohesion peut 
s’effriter, le moral chuter, les relations s user. Une baisse de moral 
dune equipe peut etre plus ou moins grave. Elle n’est grave qu’en 
cas d'echec manifeste et definitif d’atteinte de l’objectif final : pour 
une bonne equipe, une contre-performance, meme douloureuse, 
n'est qu une peripetie et est vite retournee en opportunity de 
remise en question. C’est une occasion de « remonter la pente », 
d’analyser les causes et de reviser le fonctionnement. 

La disintegration d’une equipe est plus grave. Elle survient a plu- 
sieurs occasions : le depart du chef, un evenement exterieur, 
l’atteinte d’un objectif particulierement significatif ou l’usure lente. 

L’evenement exterieur est un grand briseur d ’equipes ; le manager 
mute intempestivement ou la nouvelle strategic, le depart de cer- 
tains piliers sont des situations inevitables mais qui doivent etre 
managees avec beaucoup de soin (deuil de l’ancienne equipe, 
refondation de la nouvelle) afin de ne pas laisser de sequelles dans 
1’esprit de ceux qui, s’etant engages completement, se retrouvent 
comme depossedes de leur elan. 

Parfois des entites humaines qui ont bien fonctionne peuvent ecla- 
ter subitement au depart de leur chef. C’est le cas lorsque la depen- 
dance des individus vis-a-vis de ce cernier etait trop forte et que 
l’equipe fonctionnait de fagon fusionnelle. C’est le cas egalement 
lorsque le projet pour lequel elle avait ete creee est arrive a son 
terme. Une equipe est une configuration a duree determinee : elle 
nait, vit et meurt, et ce parfois d’autant plus vite que le niveau 
atteint est plus performant. 

L’usure lente de l’equipe est la cause la plus frequente de sa dete- 
rioration. C’est aussi celle pour laquelle le management et le team- 
building peuvent le plus. Elle provient des difficultes inherentes a 
la vie professionnelle, mais egalement de l’absence de pratiques 
d’hygiene des relations, qui suffiraient a compenser les degrada- 
tions. Les vicissitudes de la vie font que s’accumulent des non-dits 
qui degradent d’abord imperceptiblement puis plus gravement des 
situations saines. Cette hygiene rigoureuse de la vie d’equipe 
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necessite une excellente sensibilite du pilote et la mise en place de 
modes de regulation formels. 

La encore une meilleure sensibilisation des entreprises aux interets 
que presente un management professionnel devrait limiter cette 
deterioration des equipes. 

TABLEAU DES STADES DE DEVELOPPEMENT 
D’UNE EQUIPE D’ENTREPRISE 


Stacies 

Comportements 

Cohesion 

humaine 

Cohesion 

technique 

Latence 

Mefiance. 
Comportements 
reserves. Attitudes 
combatives pour 
s’affirmer 
preventivement. 
Relation « un a un ». 

Formation de dyades 
protectrices par 
rapport au groupe. 
Dynamique 

juxtaposition. 

L’information circule 
peu. Fonctions 
compartimentees. 
Management 
monopolaire. 

Appartenance 

Confiance etablie. 
Comportements de 
compagnie. 

Distinction etablie entre 
exterieur au groupe et 
interieur. 

Reconnaissance 
reciproque des 
membres entre eux. 
Constitution de reseaux 
internes. 

Identification au chef. 
Conformity complai- 
sante evitant risques 
d’opposition. 

Appartenance a un 
meme service ayant 
un but en commun. 
Management 
bipolaire ou 
paternaliste. 

Equipe 

CONSTITUTE 

Chacun a sa place apres 
une periode 
d’oppositions internes. 
Developpement de la 
solidarity . 

Identification au chef, 
au groupe eta 
1 objectif commun. 
Rites communs, signes 
d’appartenance. 

Apparition de la 
coresponsabilite avec 
mise en place de 
suppleance temporelle. 
Mise en place de roles 
individuels. 

Management tripolaire. 

Efficacite 

COLLECTIVE 

Niveau d’action 
concertee 

Confiance. 

Diversite des individus 

Comportements 
de gratification 
reciproque. 

Identification aux 
autres et a la reussite 
collective. 

Actes de conviviality 
active. Acceptation de 
la confrontation. 

Procedures communes 
d’atteinte des objectifs. 
Definition de fonctions 
d’interdependantes. 
Mise en place de 
procedures de 
concentration. 

Niveau 
d 'intelligence 
collective 

Comportements 
de soutien. 

Interet pour le 
developpement 
personnel des autres. 
Recherche de la 
confrontation . 

Recherche de 
l’amelioration de son 
impact collectif. 

La suppleance devient 
continue. 

Autore gulation . 

Niveau de 
operationnelle 

Utilisation de la 
diversity des individus. 

Dynamique 
multipolaire. 
Grande complicity 
humaine. 

Intention tactique. 
Recherche de 
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L'essenliel 

A) La qualite dynamique dune equipe est fonction de sa 
taille. Elle est optimale entre 7 et 9 personnes. Lorsqu ’on 
doit gerer une equipe plus large, il est necessaire de 
s’appuyer sur un noyau de quelques personnes qui sert 
de relais. 

B) Les equipes se donnent des rites et des rituels qui creent 
une complicity d’appartenance entre ses membres. 

C) Il y a quatre grandes categories de dynamique : 

a) Monopolaire, elle est dominee par son chef avec une 
dynamique propre a la seule personnalite de celui-ci. 
Elle peut tres bien fonctionner si il a beaucoup d’expe- 
rience et impose par son charisme. Ce genre d’equipe, 
refermee sur elle-meme developpe un caractere quel- 
que peu sectaire et beaucoup de soumission a son 
patron. Celui-ci accepte mal le partage du pouoir ou 
la puissance d ’influence que pourraient developper 
d’autres que lui. 

b) D’autres equipes fonctionnent sur un mode bipolaire, 
tres relationnel, de nature participative ou paterna- 
liste. La quasi-totalite de l’exercice des pouvoirs reste 
concentree dans les mains du manager. Les relations 
(de type un a un) entre le chef et les equipiers sont 
bonnes, les relations entre les equipiers sont varia- 
bles. On a affaire ici a des « participants » ou des 
membres, pas encore a des « acteurs ». 

c) Lorsqu’elles fonctionnent sur des modeles tripolaires, 
ces equipes, sans rien enlever du pouvoir hierarchique 
de leur chef, permettent que se revelent des differen- 
ces enrichissantes qu’il sera alors facile de focaliser sur 
l’objectif. 

d) Le fonctionnement multipolaire est le plus riche 
puisqu’il integre toutes les influences pour composer 
une synergie collective en rapport avec son environ- 
nement contexte. 
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D) Les stacles de developpement dune equipe sont aussi au 
nombre de quatre, sans pour autant etre strictement 
paralleles aux types de dynamique : 

— le stade de latence, lors duquel le groupe est en fait un 
agglomerat, 

— le stade d’appartenance oil existe un sentiment de 
communaute mais pas d’engagement commun, 

— le stade d’equipe proprement dit, avec un objectif col- 
lectif et des pratiques d ’interdependance, 

— le stade d’efficacite collective qui se subdivise en trois 
degres. Le premier accede a une veritable action 
concertee. Le second, dit d intelligence collective, per- 
met d’optimiser les opportunites. Et le troisieme, dit de 
complicite operationnelle, dans lequel chacun sait uti- 
liser les autres dans le cadre de son choix d’action. 
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les resistances a I 'interdependence 


« Mais pour qui se prennent-ils ? » Dans une organisation tradi- 
tionnelle, la mise en place d une veritable equipe, fonctionnant 
efficacement, brise les rythmes habituels et provoque des reactions 
parfois violentes. Le sentiment d’appartenance peut etre fort dans 
une equipe, nous l’avons montre. En contrepartie, ceux qui n’en 
sont pas peuvent se sentir exclus et s’etonner, avec ironie, du 
comportement de cette equipe. Ces exclus peuvent meme parfois 
faire payer ce dynamisme en freinant le projet dont l’equipe est 
porteuse. 


^ Le passage dune partie des elements de l’entreprise a 
un fonctionnement d’equipe necessite une excellente 
communication interne et une grande maturite de 
l’organisation tout entiere afin de viter ce piege. 

Dans une entreprise ou nous avions accompagne la creation d une 
equipe interregionale dont il fallait renforcer le positionnement 
commercial, de vives oppositions se sont developpees de la part des 
autres services. La nouvelle organisation contraignait dune 
certaine maniere chaque service a se remettre en cause. Resultat : 
des oppositions a la reforme sont apparues. L’entreprise s’en est 
sortie en renforgant le fonctionnement en equipe de l'ensemble des 
services. 
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L’equipe parvient beaucoup mieux que d’autres configurations (le 
service ou le comite) a cet etat de mobilisation qui engendre un 
engagement sans pared des hommes. Sa parti culiere faculte 
d adaptation aux aleas lui permet de presenter a la fois une rapidite 
d’intervention et une reelle souplesse face a un environnement dif- 
ficile. Mais, paradoxalement, ce sont aussi quelques-unes de ces 
caracteristiques qui expliquent qu’on les rencontre si peu dans les 
organisations, malgre l’efficacite qu’on leur reconnait. Cette rarete 
provient du niveau d exigence necessaire au fonctionnement 
concerte ainsi que des reticences importantes que ces exigences 
soul event dans le reste de l’entreprise. L’experience montre que les 
changements d’attitudes qui conduisent d’un mode cloisonne a un 
mode ouvert et collectif peuvent tres bien etre realises mais qu’ils 
sont lies a la levee d’un certain nombre de freins d’ordre humain ou 
culturel. 11 peut s’agir de simples reticences passageres ou d’autres 
phenomenes, plus difficiles a trader, qu’on appelle « resistances au 
changement ». Elies proviennent a la fois des individus, des unites 
ou des habitudes generales de l’entreprise (culture, process, envi- 
ronnement, etc.). Non traitees, elles bloquent l’evolution. 

Repere ► Ces resistances ne sont pas le resultat du processus de 
changement, mais au contraire preexistent et se mani- 
festent tout au long de la vie de l’entreprise ; ce sont 
elles qu ’il s’agit de faire evoluer. Si elles se revelent plus 
particulierement a l’occasion d’une tentative de change- 
ment, c’est juste me nt que le changement s’attaque tou- 
jours a elles. Forces d’inertie inherentes a tout systeme 
humain, elles s’expriment souvent par de l’opposition 
ou de la passivite, de l'incredulite ou de la critique. Ce 
sont des reactions normales et naturelles qui resultent 
de la stabilite des habitudes, des droits acquis ou des 
reperes fondateurs de l'institution. Elles se trouvent 
desorganisees par le passage d’un fonctionnement a un 
autre qui, faisant bouger des elements, destabilise le 
cadre de reference habituel des acteurs et la fa^on dont 
ils avaient appris a s’en accomoder. ^ 
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1 . Le point aveugle, source des resistances 

Le point aveugle consiste en un ensemble d’habitudes et de com- 
portements de l’entreprise qui restreignent sa visibilite. Ils lui sont 
specifiques mais elle ne les pergoit pas d’elle-meme. Pour une 
entreprise comme pour une personne, il est plus difficile de se voir 
elle-meme que de voir autrui. D’ou cette notion de point aveugle. 
Le point aveugle est constitue de qualites et de defauts propres a 
forganisation et a sa culture. Ce sont des aspects discriminants 
connus ou ignores des protagonistes et qui influencent leurs fagons 
d’agir. Une entreprise est portee sur des aspects d’esthetique, telle 
autre a un sens du client tres developpe, une troisieme presente un 
positionnement d’exception, etc. Il s’agit d’un faisceau de specifici- 
tes qui donne a chacune sa personnalite mais qui peut en retour 
gener son adaptation a une evolution necessaire. 

Voici un exemple d’analyse de point aveugle realise pour une equipe fran- 
gaise d’un groupe international. Cette petite unite avait toujours ete defici- 
taire. Jusque-la, cette situation ne genait pas le groupe multinational auquel 
elle appartenait : celui-ci voulait absolument garder une implantation en 
France, meme au prix d’un desequilibre financier local. 

L’analyse de sa « personnalite » mettait en evidence trois traits dont elle 
avait peu conscience et qui surdeterminaient grandement les differents 
niveaux de son fonctionnement : 

1 . Une importante bonne volonte des collaborateurs mais des pratiques 
individualistes et compartimentees : deux techniciens de maintenance 
pouvaient arriver le meme jour chez un meme client pour la meme 
panne ! Cette reelle bonne volonte individuelle des collaborateurs etait 
presentee comme un gage suffisant face auquel tout moyen de mesure 
ou de controle etait ressenti comme une defiance : « On doit faire 
confiance a chacun », « II fait de son mieux », « II passe beaucoup de 
temps au travail ». Toute demande de reporting etait ressentie comme 
une intrusion inadmissible envers quelqu’un d’aussi devoue a I’entre- 
prise ! D’ou : manque de synergie entre les fonctions, doublons, fonc- 
tionnement brownien face au client, pas devaluation des actions, 
ambiance agressive entre les differents services et I’impression diffuse 
que chacun se debrouille comme s’il etait I’entreprise a lui seul. 

2. Une culture d’ingenieurs, fiere de ses produits, qui domine et soumet la 
culture commerciale. D’ou une productivity commerciale peu satisfai- 
sante, des outils de vente defaillants (puisqu’on a de bons produits...), 
le pouvoir commercial aux mains de ceux qui « savent » (les inge- 
nieurs), avec devalorisation de la fonction commerciale, peu de marke- 
ting et une orientation exclusivement centree sur les performances des 
produits aux depens de la relation client. 
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3. Une surprotection de la direction qui ne mettait pas les equipes face aux 
realties du marche. La « maison mere » (!) en effet acceptait depuis des 
annees cet etat de fait et payait sans confronter personne. D’ou en con- 
sequence une attitude de surprotection des collaborateurs par le direc- 
ted, et de ce fait une reelle deficience de la coresponsabilite. 

Chacun s’identifiait plus a son territoire qu’a ses resultats, il y avait peu 
de sentiment d’urgence mais plutot une recherche de compromis entre 
gens de bonne compagnie, a cote d'attitudes inacceptables non sanc- 
tionnees, etc. 

Ces comportements coutumiers etaient la norme et personne ne les percevait 
vraiment tant ils etaient habituels. Quel n’a pas ete leur etonnement quand 
nous avons manifesto le notre : ils n’imaginaient pas d’autre fonctionnement 
possible que celui qui etait le leur, celui d’une entreprise assistee par une 
« bonne mere » qui fermait les yeux sur les depassements de tous ordres. 


Cet exemple illustre le point aveugle comme un ensemble de 
croyances, de valeurs et d’attitudes collectives peu conscientes et 
dont decoule une serie de consequences dans tous les domaines de 
l’entreprise. Le systeme lui-meme, constitue aussi bien d’avantages 
que de limites, est, avec les interets particuliers des collaborateurs, 
a la source des resistances au changement de l’equilibre actuel. 
Dans le cas precedent, l’analyse de ce point aveugle, parfois diffi- 
cile a accepter par l’entreprise (puisqu’elle ne le voit pas !) a per- 
mis de sortir de la surprotection, de la compartimentation, et de 
developper une fonction commerciale veritablement reconnue. 
Mais au prix de changements profonds dans la repartition des pou- 
voirs et des modes de fonctionnements individuels. 

Le fait de n’avoir pas d’elle-meme une vision objective constitue 
pour une entreprise ou une equipe un manque de stimulation pour 
engager un processus de changement. Nul ne change s’il n’en res- 
sent pas la necessite, sauf a y etre contraint par un phenomene 
externe. C’est la comparaison avec d’autres au travers de resultats 
obtenus qui provoque la demarche de changement. Le benchmar- 
king est, de ce point de vue, un exemple de pratiques qui permet- 
tent de se voir par comparaison avec d’autres et de mesurer la 
necessite de changer. 

En resume, ce qu’on appelle resistance est un phenomene compo- 
site. Il decoule de la maniere de fonctionner d’une entreprise mais 
il provient aussi du fait que l’organisation ne sait pas fonctionner 
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autrement — elle ne maitrise pas les nouvelles formes de fonction- 
nement. Les forces qui s’opposent au changement sont doubles : 
l’inertie due a l’absence de connaissance du nouveau modele et les 
forces autocinetiques qui, assurant le fonctionnement et lequilibre 
actuel des pouvoirs, opposent une resistance a tout ce qui menace 
de rompre cet equilibre. Ces resistances se retrouvent a trois 
niveaux, toujours tres imbriques entre eux : celui des individus, 
celui du systeme d’organisation et de fonctionnement et celui qui 
est plus specifiquement lie a la culture d’entreprise. 


2. Les resistances d'ordre individuel 


Repere ► 


Les resistances individuelles sont motivees par la 
crainte de perdre des prerogatives ou de l’aisance. Elies 
apparaissent rarement comme telles et sont dissimulees 
sous des pretextes varies : l'indisponibilite (la pression 
du quotidien), le manque de moyens, l’incredulite (les 
autres ne le feront jamais, dit-il !), le proces d 'intention 
(crainte dune manipulation). Au total, elles sont de 
cinq sortes : 


l.le jeu personnel : e’est celui du collaborates, qui ne 
regarde le passage a un fonctionnement d’equipe 
qu’en fonction de son seul interet personnel ; 

2.1e fonctionnement individualiste : refusant tout mode 
de fonctionnement collectif, il cherche par differents 
moyens le maintien d’un clivage net entre l’equipe et 
lui ; 

3.1a perte de prerogatives : e’est la reticence d’un colla- 
borates qui, bien que non oppose au changement en 
tant que tel, a le sentiment de devoir en subir les con- 
sequences a titre individuel ; 

4.1a defiance vis-a-vis de l’entreprise : dans ce cas, ily a 
un profond manque de confiance des collaborateurs 
vis-a-vis de l’entreprise ; 

5.1a pression d’exigence : e’est une resistance qui tente 
de s’opposer a la pression qu’exerce sur les individus 
une organisation en recherche de performance. 
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2.1 . Le jeu personnel 

Dans les sports collectifs, le vocable « jeu personnel » designe le 
comportement de celui qui garde le ballon et joue seul, a la maniere 
dun sport individuel. Dans la vie professionnelle, cette notion de 
jeu personnel s ’applique au collaborateur qui envisage le collectif a 
la seule lumiere de son interet personnel. Dans les faits, il n'est pas 
au service de l'entreprise mais utilise celle-ci dans le cadre de sa 
strategic individuelle. D’oii une attitude reticente vis-a-vis de 
l’entreprise, reticence guidee par ses propres calculs. Campe dans 
cette position, il se retient de toute franche collaboration, sauf 
lorsqu’elle sert directement ses vues. Il cherche alors a limiter son 
champ de contraintes, a augmenter son espace de liberte et a 
s'octroyer un maximum de pouvoirs qu'il pourra ensuite faire jouer 
dans le sens qui convient a sa carriere ou a ses choix de vie. 

La volonte de maintenir un jeu personnel n’est pas rare dans les 
milieux ou les enjeux de pouvoir sont importants. De nombreuses 
equipes, y compris de direction, souffrent de cette competition 
interne qui vise non pas le developpement de l’entreprise mais 
celui de l'individu aux depens des autres. 

2.2. Le fonctionnement individuoliste 

Le « jeu individuel » est d’une tout autre nature car il peut tout a 
fait convenir aux objectifs et interets de l’entreprise, alors que le 
jeu personnel, lui, represente dans la plupart des cas un obstacle a 
son developpement. Le mode individuel reside dans la recherche 
d’une autonomie complete, dans un refus de l’interdependance. Il a 
comme avantage de conferer la totalite de la responsabilite du 
resultat a son auteur, qui peut ainsi s ’identifier a la chose produite, 
au travail fait et a sa qualite, sur le modele de l’artisan. 

Le mode individualiste fait obstacle a la configuration en equipe. Il 
manifeste une reticence a integrer le mode collectif, qui demande 
partage, transparence et proximite. Les qualites requises dans le 
fonctionnement pluriel, comme la communication, le sens de la 
reciprocity, l’acceptation de la difference, Tajustement continuel a 
l’autre, etc. presentent des avantages et des inconvenients qui font 
que fonctionnement individuel et fonctionnement collectif n’ont 
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rien de comparable. Dans le mode collectif, l’individu ne peut plus 
se considerer comme un tout isole dont emane une production 
identifiable a sa per sonne. Il devient un element en interaction 
avec d’autres elements. C’est a cette evolution qu’il resiste aussi 
longtemps que le management ne lui a pas trouve d’autres moyens 
de differenciation personnelle que ceux lies a son territoire ou a sa 
production propre. 

2.3. la perte de prerogatives 

Une troisieme sorte de resistance individuelle a la mise en place 
dune equipe provient de la crainte de perdre des prerogatives 
actuelles. Cette crainte se revele dans le partage du territoire, la 
diminution de la distance relationnelle ou la modification des 
modes d’obtention de benefices personnels. 

Ou’il s’agisse de l’espace physique, de l’espace informationnel 
(celui ou le collaborateur est a l'origine de 1 ’information), de la res- 
ponsabilite ou du pouvoir, le fonctionnement en equipe introduit 
un decloisonnement dont l’objectif est l’accroissement de l'interde- 
pendance pour un meilleur resultat. Cela induit une perte d’inde- 
pendance ou de prerogatives : l'individu va devoir partager, se 
rapprocher d’autrui sans etre assure de trouver d’autres moyens de 
gratification. 

Dans l’equipe, chacun a un statut qui est fonction d’elements 
objectifs — diplomes, grade hierarchique, expertise — mais aussi 
d’elements subjectifs et affectifs, comme sa cote d’estime ou son 
role humain. A ces parametres humains du statut, s’ajoutent 
d’autres aspects plus sociaux ou materiels comme la taille et 
1 ’emplacement du bureau, la sophistication du materiel utilise, 
1 ’importance des revenus, etc. La personne en mal de reconnais- 
sance a tendance a insister pour obtenir ces marques de respect car 
le statut represente pour elle un moyen de reconnaissance assure. 
Le statut acquis, le prestige reconnu ne font pas bon menage avec 
la « mise en commun » requise par l'equipe. Peu de gens, meme au 
nom de l’objectif superieur de l’entreprise, sont en etat de suppor- 
ter des variations statutaires, ne fussent-elles qu’apparentes. Le 
manager averti y prend garde : si ses equipiers profitent d’un bon 
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niveau de reconnaissance relationnelle au sein de l’equipe, la satis- 
faction ainsi acquise diminue le besoin de reconnaissance par le 
statut. De la meme fa5on, il convient de decoupler le grade hierar- 
chique et la fonction. Dans les grands programmes industriels, par 
exemple, il peut arriver que certains ingenieurs passent d’un role 
d’encadrement a un role d’expert, ou le contraire, en fonction des 
ph ases de developpement. S’ils se sont trop identifies a leur grade, 
le changement de fonction peut se reveler difficile. En revanche, 
lorsque les equipiers se sentent responsables de la reussite du pro- 
jet et se sont identifies a lui, les variations provisoires de configura- 
tion de l’equipe leur apparaissent davantage comme des conditions 
de reussite que comme des risques de perte de prestige. 

Plus l’equipier regoit de signes qui attestent de son uti- 
lite dans le dispositif general, moins il cherche a se dif- 
ferencier par l'affirmation de ses prerogatives ou de sa 
personne. 

Parfois, on rencontre des situations ou c est l’initiateur du change- 
ment lui-meme qui se trouve face a cette crainte de perdre des 
prerogatives ! Un directeur general, qui deleguait trop peu prit de 
bonne foi, lors dune session de teambuilding, la decision de dele- 
guer beaucoup plus, de fagon a se liberer du temps et a faire parta- 
ger la responsabilite. Decision qu’il appliqua a la lettre. Au bout de 
deux mois, il en etait venu, au nom dune bonne preparation de la 
delegation, a dieter a ses collaborateurs ce qu’ils avaient a faire 
point par point, sans place pour la moindre initiative... Il y avait 
bien delegation, seulement, sous pretexte de meilleure preparation, 
la delegation de taches avait remplace la delegation de mission : il 
n ’avait pas supporte de les voir faire differemment de lui. 


2.4. la defiance 

La defiance envers le passage a un fonctionnement d’equipe peut 
etre dictee par de mauvaises experiences passees, en dehors de 
toute recherche d 'interet personnel. Consciente ou non, cette 
defiance se manifeste de maniere explicite ou passive et prend des 
formes diverses liees au caractere et a l’histoire des interesses. 
Cette resistance va de la crainte dune deception a l’incredulite 
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quant a l’opportunite du changement. La crainte de deception se 
rencontre frequemment chez des gens desabuses qui, dans leur vie 
professionnelle, ont l'impression d’avoir ete trompes et en ont 
garde au fond d'eux-memes un fort ressentiment qu ’ils n’ont pas su 
depasser. 

11 est frequent qu’un scepticisme se fasse jour quant aux avantages 
d’un fonctionnement different, surtout lorsque le mode actuel 
donne satisfaction. De nombreux changements recherches pour 
preparer l’avenir rencontrent une opposition du fait de la satisfac- 
tion qu’offre le present. « Pourquoi changer puisque cela 
marche ? » disent-ils, sans anticiper les necessites de l’avenir. Cette 
reticence peut elle-meme entrainer l’echec, donnant ainsi raison a 
celui qui a refuse son concours. La passivite d’un equipier quant 
aux resultats peut tout a fait suffire a generer des conduites d’echec 
collectif. Un maillon manquant peut reduire a neant l’utilite de la 
chaine et il est facile de ne pas prendre de risque en se preservant 
ainsi la possibility d’avoir eu raison. 

2.5. la pression d'exigence 

Le fonctionnement collectif fait entrer l’equipier dans un cadre 
d evaluation permanente. La necessite de la synchronisation, la 
comparaison facile des resultats au sein de ce petit groupe, la res- 
ponsabilite de chacun vis-a-vis des autres cree une nouvelle forme 
de pression. Cette crainte d’etre mesure concerne aussi bien 
l’echec que la reussite : l’echec est douloureux pour l'image de soi 
et la reussite oblige a reussir encore plus ou a risquer d’echouer 
plus gravement. 

Le manager lui-meme resiste parfois a la mise en place d’un fonc- 
tionnement plus performant. L’exigence de qualite qui tend a 
s’accroitre, peut lui faire craindre d’etre confronts lui aussi a un 
groupe devenu plus exigeant et de ce fait plus difficile a controler. 
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3. Les resistances culturelles et systemiques 


Repere ► Notre objectif ici est d identifier les principaux freins a 
la mise en place d’equipes authentiques dans un milieu 
qui ny est pas habitue. Or, la difficulte a mettre des 
equipes en place ne releve pas que des resistances indi- 
viduelles. A cote de celles-ci, d’autres proviennent de 
l’environnement et des habitudes de l’entreprise. 

Ces resistances propres aux organisations sont la 
consequence de la structure et de la culture qu'elles se 
sont donnees pour exister. Il en va des institutions 
comme des batiments : plus un mur sert a la structure, 
plus il est resistant et s oppose de ce simple fait a une 
modification. Dans les organisations, la difficulte est 
plus grande encore car la structure institutionnelle a 
penetre les esprits des collaborateurs et est a la base 
d’habitudes, de comportements ou de droits. C’est pour 
cette raison qu 'il convient d’agir sur les mentalites en 
meme temps que sur l’organisation pour faire evoluer 
une entreprise. ^ ^ ^ ^ 

Nous avons ete appele une fois, par une entreprise qui etait toujours en 
retard tout en donnant I’impression de bien anticiper. En fait, par souci de 
perfection et de rapidite, elle anticipait trop tot et de ce fait devait faire deux 
fois les memes choses. Ce desir d’anticiper, de prevoir, provoquait curieu- 
sement du retard. Les choses faites trop tot devaient etre refaites car elles 
ne correspondaient plus au besoin de la realite au jour J. Cette anticipation 
prematuree avait consomme des ressources et la remise en question du 
travail effectue en consommait egalement. Alors I’entreprise n’en avait plus 
assez lorsqu’il etait temps de sortir le produit. Nous avons identifie cette 
particularity en nous rendant compte que I’entreprise avait mis en oeuvre 
seule (par anticipation !) le resultat attendu d’un seminaire qu’elle nous avait 
commande pour le mois suivant ! Non seulement le temps consomme avait 
ete double mais le travail fait par anticipation dans des reunions improvisees 
par les services nous a genes : ce travail avait consomme des cartouches 
sur lesquelles nous comptions et affaibli la force du resultat ! Voila un exem- 
ple de resistance... par anticipation. Resistance correspondant exactement 
au symptome qui devait etre supprime ! 


Par principe d’homeostasie, un systeme tend a rester stable : des 
qu’un changement intervient, le systeme met en place un contre- 


198 


Editions d’Organisation 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


Les resistances a I' interdependence 


changement de fagon a ce que l’equilibre initial soit maintenu. Fre- 
quemment, une fois passee 1 intervention, celui-ci retrouve ses 
marques anterieures. 

Un service vivant dans une surcharge permanente manifestement causee 
par une mauvaise organisation, decide en seminaire d’y remedier. Un plan 
d’action est mis en oeuvre, suivi d'un debut de realisation. Pour s’assurer 
que tout cela resiste bien au temps et pour prevenir tout ce qui aurait pu 
ulterieurement capable de defier cette orientation, deux dates devaluation 
sont retenues. Les deux dates ont ete annulees, faute de temps ! C’en etait 
fini du changement. 


Repere ► On rencontre quatre grands facteurs de resistance 
dans les organisations lorsqu’il s’agit de mettre des 
equipes en place : 

— l’individualisme « maison », 

— le changement de rapport de forces, 

— la partition que provoque la constitution d’une 
equipe, 

— le cloisonnement. ^ ^ ^ 

3.1 . Uindividualisme « maison » 

Nous avons cite precedemment le fonctionnement personnel 
comme element potentiel des resistances individuelles. Nous l’envi- 
sageons main tenant sous son aspect culturel : e’est-a-dire lorsque 
e’est l’entreprise elle-meme qui pousse ou maintient ce mode de 
fonctionnement individualiste parce qu ’il participe de ses valeurs. 
L'exaltation des performances individuelles (le champion commer- 
cial, le grand patron, l’ingenieur genial) est un exemple de ce qui, 
dans certaines entreprises, s ’oppose a la mise en place d equipes. La 
reserve vis-a-vis des relations interpersonnelles que Ton rencontre 
dans d autres ou la crainte de se trouver en competition sont aussi 
des facteurs qui conduisent au meme resultat. Lethique de lequipe 
entre en contradiction trop frontale avec l’individualisme 
« maison ». Lindividualisme est en France une donnee culturelle et 
historique avec laquelle il faut composer : la centralisation, le 
reflexe hierarchique, la rebellion a l’encontre du pouvoir central 
constituent autant d ’attitudes qui compliquent les tentatives de 
mise en place d’un fonctionnement souple, reactif et collectif. 
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3.2. Le changement de rapports de force 

L’equipe est une configuration remuante. Elle est faite pour cela. 
Arrivee a maturite, sa vitalite peut devenir telle qu elle derange les 
habitudes de son entourage. Et celui-ci risque de reagir dans un 
sens defavorable. 

L'equilibre d une entreprise peut etre change du simple fait qu un 
service s 'organise en equipe et que l'energie qu’il developpe, deve- 
nant plus grande, tend a augmenter son influence, faisant de ce fait 
varier les rapports de forces et entrainant des reactions. 

Lorsqu’on developpe dans une entreprise ou une administration 
des fonctionnements d equipes, ces jeux de reaction en chaine doi- 
vent etre soigneusement anticipes et geres. 

Dans une entreprise ou le dynamisme des differents organes etait juge 
insuffisant, nous avons commence par proposer que soit creee une equipe 
des directeurs des ventes. Le renforcement du pouvoir commercial ainsi 
provoque a suscite rapidement des reactions au sein des autres unites 
fonctionnelles. Pour conserver une influence legitime sur les orientations de 
I’entreprise, des services comme le marketing ou les finances ont du se 
repositionner pour retrouver leur place. Ils furent incites a se configurer eux- 
memes en equipe et accompagnes pour cela. Au terme de ce processus, 
I’entreprise a atteint le degre d’efficacite collective qu’elle souhaitait. 

3.3. la partition 

Pour une organisation qui n’en a pas l’habitude, la formation dune 
veritable equipe peut faire probleme en provoquant une partition 
entre ceux quiy participent et ceux qui ny participent pas. Ce qui 
engendre des reactions d’opposition. La force du desir d’apparte- 
nance fait que ceux qui ne sont pas integres a l'equipe, meme si ses 
succes ne la rendent pas arrogante, vivent un sentiment d’exclu- 
sion. 11 n’est pas rare alors qu’on le lui fasse payer en erigeant des 
obstacles au projet dont elle est porteuse. Nous avons vu eclater a 
force d’usure quotidienne des equipes devenues performantes 
dans des entreprises qui l’etaient peu, tant etaient fortes les jalou- 
sies qu'elles suscitaient. Les habitudes de performance moyenne 
de 1 'entreprise ne supportaient pas la comparaison et le risque de 
remise en question du systeme. Il va sans dire qu’une volonte poli- 
tique affirmee et continue aurait pu renforcer et soutenir cette 
action en la specifiant comme nouvelle norme. 
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3.4. Le doisonnement 

Certaines cultures d’entreprise reposent sur une organisation tres 
compartimentee. On y trouve des personnes qui se cotoient peu, 
des definitions de poste qui ne laissent pas de place a 1 'initiative et 
une voie hierarchique qui reste le canal essentiel de communica- 
tion. De telles cultures sont peu favo rabies au developpement d’un 
fonctionnement en equipe. Dans de grandes entreprises d’inge- 
nieurs, l’appartenance a des corps, a des ecoles ou a des syndicats 
compose de veritables castes internes. Dans ce cas, le conflit 
d’appartenance provoque une attitude de reserve quant a l’engage- 
ment pour l’entreprise, comme s’ily avait deux niveaux d’apparte- 
nance en opposition. 


4. Vive I'equipe ! 

Un sy steme a une culture, une organisation et un fonctionnement. 
Ces trois logiques interagissent, se completent et se compensent. Si 
un des niveaux est modifie, les deux autres s'organisent pour reta- 
blir les rapports d’equilibre habituel. Et ce qui est un atout dans le 
quotidien pour maintenir l’unite d’action se transforme en handi- 
cap face a une action de changement. 

L’enumeration de toutes ces resistances pourrait avoir de quoi decou- 
rager des tentatives de changement et de passage a un mode d equipe 
veritable. Ce serait oublier les avantages qui en decoulent aussi bien 
pour la personne que pour l’organisation. Ce serait aussi sous-esti- 
mer le plaisir qu’un collaborateur retire de la dynamique d equipe : 
complicity, appartenance, sentiment de puissance, developpement 
personnel, etc. 

Pour l’organisation, la mise en place d’equipes dope les resultats, 
favorise la cohesion, developpe le rendement et les energies pro- 
ductives. 

Si on anticipe les obstacles du chemin, si on sait les reconnaitre et 
les surmonter, on peut etre assure d’eviter les situations de bloca- 
ges et de profiter au maximum des ressources potentielles. 
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L'essenliel 

A) Les difficultes liees a la mise en place d equipes veritables 
sont soit d’ordre individuel soit, de nature systemique. 
Fondamentalement, de nomb reuses resistances au chan- 
gement proviennent de la necessite dans laquelle il nous 
met en devoir de fonctionner sur un mode d interdepen- 
dance. Mais d ’autres sont le resultat du « point aveugle » 
de l’entreprise, c’est-a-dire de la partie d’elle-meme 
qu’elle ne voit pas. Une entreprise fonctionnant essentiel- 
lement sur l’autorite aura du mal a evoluer vers un mode 
plus creatif qui requiert plus de confiance et de liberte. 
Une autre, de nature industrielle et done babituee a trai- 
ter des problemes de grande serie, aura tendance a 
meconnaitre toute problematique trop specifique et a la 
traiter comme un detail, meme s’il s’agit dune cause de 
dysfonctionnement. C’est pourquoi certaines entreprises 
eprouvent des reticences profondes a mettre en place de 
veritables equipes car elles leur apparaissent dans un 
premier temps comme trop antagonistes avec la culture 
actuelle. 

B) On denombre cinq categories de resistances individuelles 
a la mise en place d’equipe : 

— Dans le « jeu personnel », le collaborateur continue a 
fonctionner seul et n ’utilise de l’equipe que les avanta- 
ges qu’elle lui procure. 

— Dans le « fonctionnement individualiste », qu’il con- 
vient de distinguer du precedent, il fonctionne au sein 
de l’equipe mais avec le souci continuel de se maintenir 
a part des autres. Il a tendance a jouer seul, sans utili- 
ser les autres et sans se laisser utiliser. 

— La crainte de pertes de prerogatives (droit acquis) ou 
d’atteinte a son identite professionnelle est une troi- 
sieme source de resistance au passage a un mode 
d’equipe. 
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— La defiance vis-a-vis de l’entreprise gene aussi toute 
bonne volonte dans la cooperation necessaire pour 
faire avancer le changement. 

— Enfin la « pression d’exigence » ou pression de per- 
formance, peut etre une raison de s’opposer a la mise 
en place d’un fonctionnement en equipe car celui-ci 
va immanquablement soumettre l’individu a une plus 
forte exigence. 

C) D ’autres resistances a la mise en place d’equipes provien- 
nent des habitudes culturelles de l’entreprise. Elies sont 
au nombre de quatre : 

— L’« individualisme-maison », equivalent du fonctionne- 
ment individuel evoque precedemment ; il est cette 
fois-ci une donnee de base de l’entreprise, e'est-a-dire 
qu’il est encourage par elle comme dans l’exaltation 
pour certains champions internes ou le genie de quel- 
ques autres. 

— La crainte d’un « changement de rapport des forces » 
entre differentes unites veut qu’une entreprise se pre- 
serve de l'emergence d’une equipe qui deviendrait par 
trop dynamique et remuante pour les autres groupes 
de l’entreprise. 

— La « partition » est l’equivalent d’une reaction de 
jalousie de la part du corps social de l’entreprise. 
L’attractivite que developpe une equipe cree des 
envies et par consequent des frustations si son cas est 
isole. Le resulat peut etre des entraves mises a sa pro- 
gression. 

— Enfin, le cloisonnement propre a certaines entreprises 
est la plus forte resistance a la mise en place d’un fonc- 
tionnement pluriel. D’autant plus qu’il est souvent le 
resulat de reflexes de protection de la part des collabo- 
rateurs (cumul de resistances individuelles) ou d’une 
absence de management des ressources humaines. 
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Les pratiques dune equipe sont a la base de sa performance. Plus 
elles sont integrees, plus elles sont affinees, plus l’equipe devient 
performante. Bien que connues, pour certaines, ces pratiques sont 
assez peu mises en oeuvre. Nous l’avons remarque a plusieurs 
reprises, le management des hommes souffre dune sorte de penu- 
rie de mise en pratique. Soit par sous-estimation de son efficacite 
par rapport aux resultats, soit par defaut de savoir sy prendre. Par 
consequent, rares sont les entreprises qui mettent en place une 
grammaire manage riale et qui sy tiennent. 

Ces methodes manageriales visent a unifier 1 'equipe, a la mobiliser 
et a la focaliser sur l’objectif. Elles permettent de border faction, 
du projet d’entreprise a l’objectif individuel en passant, entre 
autres, par les definitions de mission ou d’objectifs. 

Repere ► Nous aborderons dans ce chapitre des savoirs-faire 
collectifs importants, comme les reunions, le seminaire 
et le plan annuel, le travail de focalisation sur l’objectif, 
l’hygiene d’equipe, etc... Nous poserons egalement les 
bases des differents types de seminaires d’equipe en 
fonction du degre de maturite et les methodes du coa- 
ching collectif. ► ► ► ► 
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1 . Le cadrage de Taction pour assurer la focalisation 

Un collaborateur a besoin de situer son action. Il doit disposer 
pour cela d 'informations lui permettant d’etablir le lien entre son 
role et le but social de l’entreprise. La difference de logique et 
d'echelle entre le mode individuel et le mode institutionnel est telle 
qu’il faut elaborer toute une chaine de procedures pour relier ces 
deux bouts de la realite. Si la communication d’entreprise est 
bonne, Taction d’un equipier s 'inscrit alors dans des cadres cohe- 
rents. Les maillons de cette chaine sont : 

a) le projet d’entreprise, 

b) les objectifs strategiques, 

c) la mission d’equipe, 

d) la definition de fonction. 

Prenons un exemple dans une firme de construction automobile. 
Lors dune reunion du service informatique, la presentation de son 
travail par un ingenieur s 'inscrit dans une triple perspective : 

— sa contribution au projet du service (rationnaliser le reseau) ; 

— la mission generale de ce dernier (assurer le fonctionnement 
informatique) ; 

— le projet strategique de l’entreprise (devenir un des cinq pre- 
miers mondiaux). 

Cette chaine montre la maniere dont cet ingenieur peut inscrire 
son action dans une perspective sociale large et avoir ainsi le senti- 
ment de concourir a la realisation des objectifs strategiques. D’une 
parfaite evidence pour chacun, cette remarque de bon sens ne doit 
etre rappelee ici que parce qu’elle est aussi evidente que peu appli- 
quee. Une entreprise qui n’a pas le souci de maintenir explicite- 
ment et continuellement visibles tous les maillons de la chaine a 
peu de chances de maintenir a un bon niveau la mobilisation de son 
personnel. 

Pour illustrer ce point, nous nous proposons de decrire, pour cha- 
cun des trois cadres d’action, les differents elements qui concou- 
rent a la coherence generale de l’entreprise et offrent a chaque 
salarie une vision claire de ce a quoi il contribue. 
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1.1. Le point de vue de I'entreprise : so finalite, 
son projet et ses objectifs strategiques 

Le projet d ’entreprise et les orientations strategiques constituent le 
cadre le plus large dans lequel s ’inscrit 1 ’ensemble des actions de 
I’entreprise. La finalite affichee par France Telecom de « relier les 
hommes » implique 1 'individu qui y participe dans un certain role 
social. Plus qu’un technicien professionnel, il devient un acteur 
devolution du monde autour de lui. La mission de son equipe, 
« maintenir le bon fonctionnement du central telephonique » s ’ins- 
crit dans cette finalite. Le sens qu’il a peut donner a son travail quo- 
tidien integre ce dernier dans une vision sociale generatrice de fierte 
et de motivation. L’entreprise qui n’a pas ce souci d’associer conti- 
nuellement faction quotidienne aux objectifs strategiques, perd une 
partie des effets mobilisateurs qu’elle pourrait obtenir. Si, par man- 
que d ’information, le collaborateur a 1 ’impression de ne pas vrai- 
ment compter pour l’entreprise, le sentiment d’appartenance se 
degrade, entrainant pour lui une devalorisation de son action et un 
affaiblissement de son engagement. Lorsqu’on calcule le cout 
horaire de cette baisse d’energie, on reste tout a fait etonne de cons- 
tater qu’autant d’entreprises acceptent des deperditions de 20 % a 
40 % de leur potentiel. En revanche, un projet d ’entreprise bien 
construit, regulierement mis a jour et adopte selon des voies de 
communication tant descendantes qu’ascendantes, federe les diffe- 
rentes unites de 1 ’organisation et les hommes qui les composent. Un 
equipier aspire d’autant plus a atteindre un objectif que celui-ci est 
inscrit dans un ensemble coherent. Cette coherence entre faction 
personnelle et f objectif commun ancre son engagement. 

1 .2. la mission, le projet et I'objectif commun 

L’action de f equipe s ’inscrit dans une mission, un projet d’equipe et 
un objectif commun qui constitue le deuxieme cadre de faction. 
Pour une equipe commerciale, dont la mission generale est d’assu- 
rer une part du chiffre d’affaires, I’objectif de vente fixe sa contribu- 
tion permettant d’atteindre les objectifs strategiques de I’entreprise. 
Le projet d’equipe, lui, est d’une autre nature : il vise un etat auquel 
l’equipe veut arriver. C’est un but specifique dans lequel elle se 
reconnait. Par exemple, « devenir la meilleure equipe commerciale 
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de fentreprise sur tel produit » ou « developper un modele de reu- 
nions mensuelles stimulantes » sont des projets independants des 
resultats de vente demandes a cette equipe. Le projet appartient en 
prop re a lequipe et, a ce titre, il n’est pas necessairement en rapport 
avec les objectifs directement operationnels. 


OBJECTIF INDIVIDUEL 



LA VISION 

A chacun des trois niveaux de I’entreprise, de I’equipe et 
de la personne coexistent finalite, projet et objectif. 


Le projet, dans ce cas, est un objectif general, une situation finale 
que L equipe se propose d’atteindre. A l’instar du projet d’entreprise, 
il constitue une direction dans laquelle 1 equipe a decide de s enga- 
ger et qui la motive. Il tend a faire changer son environnement, son 
fonctionnement ou son statut. Etabli a partir d’un consensus, il 
devient le facteur mobilisateur commun : une equipe commerciale 
est d’autant plus motivee a atteindre ses objectifs de vente quelle se 
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donne un projet qui appartient a tous : chacun desire y arriver et 
sent qu ’il sera fier d'y avoir participe. Le resultat attestera de la 
valeur et de la cohesion de tous. Comme l’atteinte des objectifs, la 
realisation du projet d’equipe est porteuse de satisfaction et de gra- 
tification. Fruit dune vision partagee entre les equipiers, le projet 
fonde le sentiment de cohesion. Constitutif du lien, il soude fequipe, 
developpe le sens de la communaute et donne le sentiment de parti- 
ciper a un mouvement puissant. Nous avons rencontre des equipes 
dont le projet commun, decouple de la vie de lentreprise, concou- 
rait cependant a la reussite de fobjectif operationnel comme par 
exemple 1 organisation d’un voyage de recompense. 

1.2. 1 . La mission de I equipe 

La definition de mission dune equipe est aussi importante que la 
definition de fonction pour un collaborateur. Elle fixe son role 
d’organe specifique et en ce sens elle contribue a forger son identite. 
Elle presente un aspect federateur pour les equipiers et doit etre 
redigee de fa§on valorisante et large. Dans une entreprise commer- 
ciale, la mission du service administratif des ventes est redigee ainsi : 
« Le service administratif des ventes est un des conseillers et des 
supports administratifs de la force de vente. Garant des procedures, 
il seconde la hierarchie commerciale. Representant de la societe 
aupres du client, il assure 1 interface entre les differents services de 
lentreprise. » Ce texte, redige par les administratifs eux-memes 
montre bien la position qu'ils se reconnaissent dans lentreprise et la 
satisfaction qu’ils en tirent. 

A travers la definition des missions, fentreprise exprime ses attentes 
en matiere de service et d’etat d’esprit. Elle fixe un cadre qui, entre 
ses ouvertures et ses limites, permet a fequipe et a chacun des colla- 
borateurs de defmir les projets, les objectifs et les roles. 

1.2.2. L 'objectif dequipe 

Une equipe a toujours un but et parfois un objectif. C’est un resul- 
tat mesurable, attendu a une echeance donnee et qui releve a la fois 
de la mise en oeuvre d’actions et de moyens specifiques. C’est le 
chiffre d’affaires a realiser, le nombre de produits a fabriquer, le 
niveau de qualification a obtenir, etc. 
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L’objectif d’equipe, comme precedemment le projet d’equipe, attel- 
lent les equipiers a une meme tache et devient pour eux un point 
d’ancrage. C’est de ces deux aspects qu’ils tirent leur fierte du 
resultat final. 


1 .3. la definition de fonction, le projet 
et I'objectif personnels 

Apres le cadre general donne par l'entreprise et celui donne par 
lequipe, quel est celui, specifique du collaborateur ? La fonction 
definit un ensemble de roles, d’objectifs generaux et de responsabi- 
lites. Necessaire pour apprecier et legitimer les zones d’autonomie 
et d’interdependance de chaque collaborateur, elle est a la base de 
la responsabilisation. Dans le cadre d une equipe, en decrivant la 
contribution a des missions collectives, elle definit la place de 
l’equipier et sa responsabilite dans l’ensemble. Elle represente 
pour lui une ligne directrice qui lui permet de prendre les decisions 
qui relevent de sa fonction, d’instaurer des priorites et de mesurer 
son action. C’est dire qu’il faut la rediger dans un esprit d’equipe, 
meme si elle pose des taches individuelles. Elle doit rester un point 
de repere qui n’entrave pas la prise d’initiative et ne pas devenir un 
facteur de cloisonnement. La definition precise de chaque poste de 
jeu dans un sport collectif tel que le volley-ball n’exonere pas les 
joueurs du sens de l’initiative et de l’improvisation, bien au con- 
traire. C’est la precision de la definition des roles qui permet a 
l’improvisation de devenir collective pour repondre aux aleas du 
jeu au lieu d’apparaitre comme un desordre. 

Dans une perspective d’equipe, I’objectif individuel est une decli- 
naison de I’objectif commun, une traduction quantitative des 
operations attachees a la fonction. Il se double frequemment 
d’objectifs de progres qui constituent des projets d amelioration : 
changer des procedures, faire evoluer des comportements. 

L’objectif est une garantie pour tous, l’equipe, le manager et le col- 
laborateur. Pour l'equipier, c’est un repere lui permettant de savoir 
quand il est quitte vis-a-vis de son entreprise. Pour l'equipe, 
I’objectif commun est un point de focalisation qui federe et mobi- 
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L’ARBRE DE DECLINAISON DES OBJECTIFS D’EQUIPE 
LA DECLINAISON PARTICIPATIVE DES OBJECTIFS 
ET LE PLAN DE REALISATION 


lise. Pour le manager, c’est une assurance de conductibilite, c'est-a- 
dire que la consolidation des differents objectifs, lorsqu’elle est 
bien faite, lui permet d’anticiper les resultats. 


1 .4. lotoblissement des projets et la fixation des objectifs 

La methode utilisee pour la fixation des objectifs est importante 
car elle influence la nature et le degre de l’engagement. Le resultat 
final doit beaucoup a la procedure initiale, qui fait entrer le colla- 
borateur dans une demarche de prevision de son action : analyse 
de potentiel, definition des resultats attendus, du planning, du 
budget, des moyens et des processus de controle. 
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LA DECLINAISON PARTICIPATIVE DES OBJECTIFS 
ET LE PLAN DE REALISATION 


Quoi 

Objectif du manager (ou de son equipe). 

Comment 

Je decoupe cet object! f en deux sous-objectifs A et B de telle et telle 
fa§on. 

Qui 

Je delegue le premier a X et le second a Y. 

Conditions 

11 faudra que Y soit forme. Et que chacun des deux m’informe de la fagon 
dont il propose de s y prendre pour atteindre l’objectif. 

Ouand 

Formation d’ici 

Remise des propositions le... 

Negociation sur les moyens (les « Comment » du collaborateur) le... 
Atteinte des objectifs le... 

Indicateurs 

Presentation mensuelle des tableaux de bord par X. 
Presence de Y aux reunions de... 


Plan de realisation etabli par X 


Quoi 

Sous-objectif A 

Comment 

Reorganiser ma semaine type de fa^on a... 
Obtenir par mon patron l’accord des achats. 
Prevenir le client. 

Realiser tant par semaine. 

Qui 

X 

Conditions 

Mon patron doit demander et obtenir l’accord du chef du service Achats. 

Ouand 

Reorganisation le : 

Demande et rappel a mon patron : 
Accord service Achats : 

Client prevenu d’ici au : 

Indicateurs 

Mesure des resultats obtenus. 


Plan de realisation etabli par Y 


Quoi 

Sous-objectif B 

Comment 

Faire une maquette avec l’aide de... 
Demander la validation a... 

Mettre en fabrication et controler. 

Qui 

Y 

Conditions 

Recevoir une formation. 

Obtenir l’accord de... pour la maquette. 

Ouand 

Maquette : Validation : Fabrication : 

Indicateurs 

Auto-notation des comportements. 
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Pour qu’il y ait engagement, les objectifs doivent repondre a trois 
conditions. Ils doivent etre : 

— clairement definis, 

— integres aux autres objectifs de l’entreprise, 

— acceptes par le realisateur. 

Un objectif bien defini appartient a une classe (objectifs operation- 
nels, fonctionnels, personnels, quantitatifs, de progres) ; il est pre- 
cis, atteignable, limite dans le temps et mesurable. Pour renforcer 
le processus d’engagement, il convient de segmenter l’objectif en 
sous-objectifs trimestriels ou mensuels et surtout de faire cons- 
truire, au cours du seminaire d ’equipe, le plan annuel de realisation 
par celui qui doit l’executer. Cette demarche, qui va au-dela de la 
seule negociation avec 1 'interesse, induit une responsabilite plus 
grande de ce dernier vis-a-vis de l’entreprise. 

Dans certains cas, l’objectif ne peut etre individualise et doit etre 
reparti sur plusieurs tetes. Pour d’autres, ily a avantage a decliner 
un objectif par personne, ou un pour deux, si Ton veut profiter des 
avantages de la coaction. 

Ce n’est pas le lieu ici de detailler la methodologie de fixation et de 
declinaison des objectifs, mais simplement d ’insister sur la fonction 
de cette demarche annuelle dans la mobilisation, la focalisation et 
la cohesion de l’equipe. 



Le temps investi dans cette demarche et limportance 
que lui manifeste le manager surdetermine directement 
l'engagement des equipiers pour l’annee. Il faut deux 
jours pour elaborer ensemble un plan annuel d equipe. 


2. I'entretien de I'equipe 

Repere ► Lequilibre dune equipe est subtil et parfois fragile. Il 
doit done etre entretenu, developpe, voire meme soigne. 
C est lune des fonctions du manager et du coach. 
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Comme tout organisme vivant, lequipe a besoin de pers- 
pectives, d’entrainement et de pratiques d ’hygiene. Ces 
demarches se developpent selon trois modes : la reunion 
d’equipe, le seminaire annuel et le coaching. ^ 

2.1 . la reunion d'equipe 

La reunion d’equipe est l’un des actes majeurs du management. Son 
importance est fondamentale aussi bien pour la cohesion de tous 
que pour l’engagement de chacun. Notre objectif n’est pas de don- 
ner des recettes sur la conduite ou la preparation de reunion mais 
d’insister sur les moyens qui concourent a ameliorer l’unite, la mobi- 
lisation et la focalisation. Les aspects de la reunion abordes ici ne 
concernent pas directement le deroulement mais ce qui concourt a 
maintenir la cohesion humaine et a renforcer la cohesion technique. 

Moment de partage ou toute l’equipe se retrouve, ou chacun 
exprime son point de vue et joue de son influence, la reunion men- 
suelle d’equipe est le lieu ou beaucoup se dit, se fait ou se defait. 
Elle donne le la du mode de fonctionnement voulu par le pilote et 
sert autant a agir sur le groupe des equipiers qua etablir la cohe- 
rence, a anticiper l'avenir qu’a coordonner ou mobiliser. Sa qualite 
conditionne le fonctionnement de l’equipe au quotidien. On cons- 
tate, lorsqu’on observe attentive ment des equipes, que leur mode 
de reunion est revelateur de leurs autres fagons de faire. Il suffit 
d'assister a l’une d’entre elles pour tout percevoir du fonctionne- 
ment du groupe et de sa maturite : l’attitude du pilote et celles des 
equipiers, le type de debat, le travail effectivement realise, le cli- 
mat, le degre de coresponsabilite, etc. 

La reunion represente le creuset de la mobilisation des equipiers 
pour l'atteinte de l’objectif. C’est la qu’ils debattent, integrent les 
contraintes de l’entreprise et imaginent la fagon d y repondre. Lieu 
de ressourcement, de concentration, elle prepare et comprime les 
energies pour Taction. Cette « fonction moteur » de la reunion 
depasse de loin la fonction habituelle d’information descendante et 
de coordination. La reunion est un condensateur. C’est la fagon d y 
produire de l'energie et des synergies qui stimule lequipe. Si gene- 
ralement la reunion n'est pas toujours bien acceptee, c’est qu’elle 
n’est pas envisagee comme un levier et un point d’appui. 
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2.1.1 . L' importance determinate de lo preparation 
La reunion poursuit deux buts, l’un de coordination et l’autre de 
cohesion. Elle dispose pour cela du fond et de la forme. Le manage- 
ment, preconise ici, utilise le fond (processus objectif) pour atteindre 
l’objectif et la forme (processus dynamique) pour souder l'equipe. La 
reunion participe eminemment de ces deux niveaux et represente le 
lieu du traitement de fun et de l’autre. 

La reunion d’equipe, qu’il faut distinguer d’autres reunions opera- 
tionnelles de la meme equipe, constitue le temps fort de ce groupe. 
Nous venons de souligner precedemment que la fa5on dont elle se 
deroule est a Timage de ce qu’est la vie de cette equipe. Une equipe 
qui vit une bonne reunion mensuelle, preparee, professionnelle, 
productive et participative, conviviale, ne peut pas mal travailler 
pendant le mois qui suit. Non seulement elle ne peut pas mal tra- 
vailler mais elle est poussee a avoir une production a la hauteur de 
l’image que la reunion a donnee du fonctionnement de l’equipe. 

Lorsqu’on a integre ce parametre, sa preparation prend une 
importance capitale. Sa qualite va surdeterminer un mois de 
travail de tous ! Si les collaborateurs en ressortent en y ayant 
determine ce qu’ils ont a faire, avec le sentiment d’etre un membre 
a part entiere, ressources par ce qu’ils ont produit ensemble, il y a 
fort a parier que la reunion sera vecue comme un temps fort et non 
plus comme une obligation ou on ecoute un chef discourir sur des 
sujets plus ou moins prepares. Cette conception de la reunion 
d’equipe est en rupture avec ce que Ton observe generalement. 
Elle est le moment central de la vie du groupe et son modele vivant, 
l’outil essentiel de cohesion humaine et technique, le moyen de ren- 
forcer la focalisation sur l’objectif, la traduction de la maturite de 
l’equipe. 

Apres la mise en place de telles reunions, nous avons entendu des 
temoignages comme : 

— « Des points qui, avant n’emergeaient pas comme des freins 
ont ete identifies et resolus ». 

— « Les equipiers entendent des choses qu’ils n’entendaient pas 
avant ». 
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— « Deux de mes commerciaux m’ont ecrit pour me remercier 
de la nouvelle formule de reunion ». 


L’importance de la reunion d’equipe (que nous distinguons nette- 
ment des autres) oblige le manager a consacrer plusieurs heures 
(!) a sa preparation. La duree de cette preparation est pratique- 
ment equivalente a celle de la tenue de la reunion elle-meme. Tous 
ceux qui ont tente une telle preparation temoignent, apres avoir 
hesite a investir autant de temps, de la disponibilite que cet inves- 
tissement leur a rendue et des effets incomparables obtenus en 
retour. 

Une bonne preparation presente deux avantages majeurs en terme 
d’efficacite : reduire d environ un tiers le temps global passe en 
reunion et impliquer beaucoup plus les participants. 



Cette preparation doit etre faite a partir de trois 

principes : 

— communiquer un maximum d informations en amont 
de la reunion pour degager du temps de concertation 
pendant la reunion ; 

— permettre aux participants et aux intervenants de se 
preparer avant la reunion, en leur faisant parvenir le 
dossier de reunion sur les sujets de fond en plus de 
l'ordre du jour ; 

— rechercher une qualite d’echanges qui renforce le 
sentiment d’appartenance et engage chacun en con- 
naissance de cause. 


2. 1.2. io delegation de conduite de reunion 

La conduite de la reunion comme le compte-rendu sont d’ordre 
purement logistique et il n’est pas bon que le responsable de 
lequipe soit entrave dans sa participation par l’execution mate- 
rielle de ces taches. Le manager qui convoque la reunion et qui, a 
ce titre, est le plus interesse par sa tenue, doit eviter de la conduire 
pour se donner plus de disponibilite en deleguant cet aspect a lun 
de ses collaborateurs. 
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Cette methode suppose deux conditions : 

— qu'une partie de la preparation soit faite en commun 
par le responsable et l’animateur pressenti ; 

— que l'animateur ait explicitement le pouvoir de trai- 
ter en reunion son patron comme tout autre partici- 
pant, dans le respect de son rang evidemment. 


Deux arguments viennent etayer l'utilite de cette delegation : 

— la « fonction moteur » dans cette conception est du ressort de 
l’equipe et de l’animateur, et non du chef. Le manager ainsi 
decharge, consacre son attention au travail de fond ; 

— le manager a besoin d’etre disponible pour que le sujet soit 
traite au mieux et le groupe bien focalise. 

La conduite de reunion est plus efficace lorsque celle-ci est presi- 
dee par le chef et menee par un collaborateur. Cette plus grande 
efficacite peut surprendre. Elle provient de plusieurs facteurs : 
d’abord l’animateur, conduisant sous controle, est tenu de mieux 
maitriser la gestion de la parole, celle du temps et celle de l’objectif. 
Ensuite, le dedoublement opere renforce la maitrise de l’avance- 
ment du travail et permet au manager d’etre continuellement sur 
un axe d’analyse des meilleurs moyens pour faire avancer le theme 
de la reunion. 


2.1.3. ies ovontoges du debcit 

Dans une reunion qui fonctionne, certains aspects tels que l’infor- 
mation, la discussion ou le climat prennent un relief determinant. 
Dans cette perspective, le debat autour d’un theme qui interesse le 
travail d’equipe ou les operations dont elle est chargee a une place 
essentielle compte-tenu de la quantite d’avantages qu’il presente 
soit d’un point de vue cohesif, soit en terme d’efficacite collective. 
Or, on peut constater que le debat n’a pas toujours la place qu’il 
merite. Ilya plusieurs raisons pour cela : la pression du temps en 
est une, mais aussi la tendance frequente a rechercher une solution 
avant meme d’avoir suffisamment analyse la question. Deux autres 
raisons de cette absence de debat sont la crainte sourde de certains 
managers de voir re mis en cause leurs choix d’exercice du pouvoir, 
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et celle de ne pas savoir conduire un debat qui represente a leur 
yeux une source de desordre. 

^elaboration dune decision en commun presente de tels a vantages 
qu’on peut se demander si parfois Fobjection du manque de temps 
est pertinente. Certes elle n'est pas contestable mais les equipes qui 
consacrent du temps a 1 elaboration semblent, grace a leur reflexion, 
faire davantage une economie qu’une depense. 

Repere ► Si le debat est bien mene, bien que consommant effec- 
tivement du temps, il offre plusieurs avantages : 

— Il rend la decision plus pertinente grace a une ana- 
lyse plus complete de la situation et a une creativite 
plus grande ; 

— Il securise la decision en mesurant mieux les conse- 
quences eventuelles et en faisant partager la respon- 
sabilite par tous ; 

— Il engendre une meilleure mobilisation et renforce la 
focalisation sur Fobjectif ; 

— Il permet de coordonner Faction par anticipation, du 
fait des echanges sur les divers scenarios possibles et 
fait gagner du temps en periode de realisation. ► ► 

En resume, la cohesion technique est renforcee de ce que chacun a 
pu comprendre les raisons, integrer les causes et les consequences 
de Forientation engagee. 

A cote des avantages techniques, sur le plan du processus objectif, 
le debat presente d’importants atouts pour le fonctionnement et la 
cohesion de Fequipe. D’abord, il en favorise Funite dans la mesure 
ou il permet d’atteindre un bon niveau d accord entre tous. 
Ensuite, il est a l’origine des changements de comportements, ce 
qui facilite les evolutions. 

Repere ► Pour bien comprendre les avantages que represente 
Fintroduction de debats dans Fequipe, il nous faut refle- 
chir a ce qui sy passe sur le fond. On mesure que le 
debat presente quatre fonctions cohesives : 

— il constitue en fait toujours un echange sur le fond, 
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— il a un effet declencheur sur les regulations, 

— il est a la base des evolutions de comportements et de 
l'engagement, 

— il augmente la capacite a se fixer des enjeux com- 

muns. ^ ^ ^ ^ 



Cohesion 

humaine 

Cohesion 

technique 

Focalisation 

Mobilisation 

Debat 

Facilite le 
consensus. 
Favorise le 
changement 
d’attitudes. 

Anticipe 
les obstacles. 
Analyse les 
divers 
scenarios. 

Permet au 
collaborateur 
d’integrer les 
objectifs. 
Augmente 
la prise de 
risques de 
la part de 
l’equipe. 

Engage le 
collaborateur, 
du fait de la 
participation. 

Travail 

EN REUNION 

— plans 

— coordination 

— objectifs 

Developpe 
le sentiment 
d equipe. 

Permet une 
coordination 
par avance et 
une stimulation 
reciproque de 
la reflexion. 

Produit un 
effet de 
maillage au 
travers des 
objectifs. 

Stimule 
l’energie. 
Procure une 
satisfaction 
due a Taction 
concertee. 

Partage des 

REPRESENTATIONS 

— evaluation 

— information 

Produit un 
sentiment 
d’apparte- 
nance. 
Developpe 
l’interet des 
uns pour les 
autres. 

Echanges 

d’avis. 

Permet la 
confrontation 
et facilite 
l’amelioration 
des procedu- 
res. 

Entretien le 
contact avec la 
realite externe. 

Etablit une 
differenciation 
qui valorise 
Tequipier. 


LES AVANTAGES DE LA REUNION D’EQUIPE SUR LA COHESION, 
LA FOCALISATION ET LA MOBILISATION 


a) Quel qu’en soit le sujet, un echange porte toujours, a un 
niveau sous-jacent, sur les idees et les valeurs. Tout echange 
entre des equipiers, aussi operationnel soit-il, se fait a un 
niveau fondamental a partir de ce que chacun est, de son cadre 
de reference, de ses valeurs et de son experience. Ainsi, par 
exemple, une simple discussion sur une date de livraison inte- 
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gre inevitablement la relation que Ton a a son client. Ou un 
echange sur les modes de reporting setablit bien evidemment 
a partir de Linage qu’on se fait de la fonction hierarchique. 

b) La discussion, menee a son terme, favorise la relation reci- 
proque des equipiers par l’ecoute necessaire des uns et des 
autres qu’elle suscite. De cette ecoute decoule une conse- 
quence importante pour l’hygiene de lequipe. Le debat, qui 
saccommode mal du non-dit qui parfois s’installe dans une 
equipe en alourdissant son climat, facilite une prise de 
parole. Celle-ci declenche un temps de regulation si besoin, 
et, ce faisant, evite les phenomenes de cristallisation, beau- 
coup plus dommageables a terme pour le processus dynami- 
que de l’equipe. 

c) Troisieme fonction cohesive du debat : il est a la base de revo- 
lution des comportements individuels et collectifs. A ce titre, 
il est le garant des evolutions d ’attitude des collaborateurs, 
evitant des freins ulterieurs, lors de la realisation. 


Experienced 
et travaux 


Dans une experience menee en 1947, Kurt Lewin a 
montre comment le debat favorise le changement 
d’attitude des personnes, et provoque un engage- 
ment plus important. Il compara les changements de 
comportements au sein dune population d’un peu 
plus de soixante-dix menage res. En cette periode de 
sortie de guerre, le gouvernement americain cher- 
chait a encourager la consommation par les menages 
de morceaux d’abats qu’ils n’achetaient pas habi- 
tuellement. K. Lewin organisa pour la moitie des 
menageres des conferences d’experts sur l’alimenta- 
tion et Teffort de guerre, la qualite nutritive des 
abats et la fa§on de les cuisiner. L’autre moitie fut 
constitute en trois groupes de discussion, conduits 
chacun par un animateur qui introduisait le debat en 
evoquant les themes de la sante et de l'effort de 
guerre, puis l’orientait sur les obstacles au change- 
ment d ’habitudes alimentaires de menageres comme 
elles ; lorsqu’elles le demandaient, elles recevaient 
des recettes pour cuisiner les morceaux. 
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Realise huit jours plus tard, un releve des achats 
d’abats dans les families consultees revela que trois 
pour cent de consommation supplemental furent 
enregistres dans le premier groupe et trente-deux 
pour cent dans le second. C’est, semble-t-il, la parti- 
cipation de chacune et la reflexion sur les reticences 
qui ont fait la difference. 


De leur cote S. Moscovici et W. Doise le soulignent a leur 
tour en 1972 : « Tout ce qui permet la mise a jour de points de 
vue differents et leur affrontement pousse a la polarisation, 
done au changement et a l’interaction ». 
d)Enfin, le debat augmente la capacite dune equipe a voir clai- 
rement les enjeux et a prendre des risques. On sait, par des 
experiences menees sur des groupes de discussion, que la 
decision d’un groupe va plus loin que des decisions indivi- 
duelles. A la suite d’experiences menees en 1969, Moscovici 
et Zavalloni (1), apres le psychosociologue Stoner, ont mis en 
evidence un niveau d’audace plus eleve dans les groupes que 
chez les individus isoles, a condition que la parole soit reelle- 
ment lib re dans le groupe. 


La forme et la qualite des deliberations dans une equipe varie selon 
le mode managerial, les rapports d influence et la proximite des 
relations. La fagon, par exemple, dont les collaborateurs s ecoutent 
lors d’un debat s’apparente a l’attention qu’ils se pretent dans la vie 
professionnelle et leur aptitude a la cohesion technique en decoule. 
La formalisation de leur avis par les equipiers depend du climat de 
lequipe et du style de management. Rappelons qu un management 
trop autoritaire augmente les effets de la pression de conformite 
(done diminue le sens de la responsabilite et la prise d ’initiative) et 
restreint les discussions. S. Moscovici resume ainsi ses recherches : 
« Le formalisme (excessif) dans la discussion a pour consequence le 
compromis et la « moyenne » dans la decision. (...) Si Ton utilise les 
procedures de decision, si Ton organise l’espace occupe par un 
groupe ou si on fait intervenir l’autorite, les individus changent 
moins leurs attitudes ». 
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Nous retiendrons dans le cadre de cette reflexion trois des preconi- 
sations qu’il formule pour optimiser les effets de la discussion : 

l°rechercher et encourager les differences d opinion et leur 
expression afin d’augmenter la fiabilite et le caractere inno- 
vateur des solutions, 

2°proscrire toutes les techniques tendant a reduire les diver- 
gences de points de vue ou limitant la liberte de decision au 
sein d’un groupe, car elles inhibent au depart la reflexion en 
poussant vers le compromis plutot que vers la polarisation 
(prise de risque), 

3°eviter les solutions prefabriquees et arguments d’autorite qui 
sollicitent trop la pression de conformite. 

Loin d’etre du temps perdu, le debat et la reflexion sont au 
contraire des moyens d’economiser du temps lors de la mise en 
oeuvre. C’est meme un investissement tres rentable en ce qu’il evite 
les risques de mauvaises decisions toujours trop couteuses. 

2.2. Les seminaires annuels d'equipe 

Depuis quelques annees, on assiste a l’emergence de techniques 
specifiques d ’intervention pour entrainer les equipes constitutes. 
Ces interventions de training portent sur la cohesion, les pratiques 
professionnelles et les objectifs. 

Repere ► Trois grandes categories de seminaires d’equipe corres- 
pondent aux stades de developpement de l’equipe : le 
teambuilding, le teamdevelopment et les seminaires 
d’efficacite collective, reserves a des equipes deja bien 
formees. 

— Les seminaires de teambuilding visent, en renforgant 
la cohesion interne, a constituer un groupe en 
equipe. Ils peuvent etre conduits a partir d ’aspects 
operationnels ou d’activites externes a l’activite pro- 
fessionnelle. Entrent dans cette categorie tous les sta- 
ges dont l’objectif est de renforcer la complicite d’une 
equipe en lui faisant partager un vecu commun sur 
un mode different de son fonctionnement habituel 
(voyage, aventure, jeux, stage de communication 
interpersonnelle) . 
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Un resultat similaire peut s’obtenir par un travail 
direct sur les niveaux de cohesion. 

— Les seminaires de teamdevelopment ou de dynamique 
d’equipe s'attachent, autour dune equipe deja consti- 
tute, a ameliorer la dimension technique de la cohe- 
sion. Ils portent sur les process et l’articulation des 
zones d’interdependance. En general ils visent a opti- 
miser le « comportement d’equipier », sachant que le 
comportement managerial a ete traite lors du prece- 
dent. 

— Les seminaires d ’efficacite collective s’adressent a 
des equipes performantes qui souhaitent evaluer 
leurs pratiques, se concentrer sur leurs objectifs et 
renforcer leur influence dans l’entreprise. Suivis par 
des equipes qui fonctionnent deja bien, ils represen- 
tent un temps privilegie durant lequel les equipiers 
redigent ensemble leur plan annuel. ^ ^ ^ ^ 

Parmi les seminaires destines a stimuler la maturation de lequipe, 
le teambuilding, facteur d acceleration de sa constitution, tient la 
premiere place. Il est suivi, les annees suivantes, par des seminaires 
de dynamique d equipe ou d ’efficacite collective, selon le stade de 
developpement auquel est parvenue l’equipe. Les uns et les autres 
sont con5us pour entrainer, former et stimuler des equipes qui ont 
de bons resultats et veulent les conserve r. Le premier s ’attache plus 
a acquerir les bases du fonctionnement d’equipe alors que les 
suivants sont orientes vers l’amelioration de l’efficacite collective. 
Il est necessaire de bien comprendre qu’une veritable culture 
d’equipe demande plusieurs annees pour etre mise en place dans 
une organisation, meme si des avancees sensibles sont perceptibles 
immediatement des le debut de la demarche de progres. 

Ces approches actives, partagees par des equipes constitutes, 
visent plusieurs buts : 

— une vision partagee, 

— un effet cohesif, 

— des changements de comportement individuel, 

— une meilleure mise en oeuvre. 
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Ces seminaires presentent la particularity d’agir sur la totalite de 
l’equipe naturelle pour obtenir les changements, plus que sur les 
individus successivement. Plutot que d’envoyer les moins perfor- 
mants en formation (ce qui change en fait peu de choses dans la 
dynamique globale), on met en place un mode de fonctionnement 
qui, s’appuyant sur differents phenomenes de groupe (normativite, 
interdependance, effet PIP, etc.), exerce une poussee dans le sens 
de la montee en competence. Un engagement devolution pris 
devant ses pairs et son patron a plus de chances d’etre suivi 
d’effets, du fait de la pression de conformite qui joue dans le sens 
du changement et non plus dans celui des anciennes habitudes. 

2.2. 1 . Les seminaires de constitution dequipe 

L’objectif d’un seminaire de teambuilding est de constituer un 
groupe en equipe, c’est-a-dire de lui permettre de franchir rapide- 
ment les premiers stades de developpement pour atteindre le troi- 
sieme et les suivants. Une telle demarche permet de realiser en 
quarante-huit heures le passage d’un etat de developpement a un 
autre, passage qui, a defaut, aurait pu prendre plusieurs mois. 

Un seminaire de teambuilding sert soit a constituer une nouvelle 
equipe, soit a retablir un climat favorable lorsque la cohesion s’est 
degradee. Le propre de cette intervention consiste a traiter les obs- 
tacles qui s’opposent a l’efficacite ou a mettre en place des condi- 
tions favorables de demarrage rapide. Ces obstacles sont de quatre 
types : 

— la degradation du lien entre les equipiers, 

— l’autocentrisme du manager, 

— l’accumulation de sentiments negatifs, 

— la deperdition d’energie. 

a) La degradation du lien entre les equipiers 

La mefiance entre collaborateurs est souvent le resultat d’un 
defaut de management. On ne peut faire travailler des hommes 
ensemble dans la duree si on les laisse livres a la dynamique natu- 
relle des groupes sociaux, sans regies ni regulation. Un groupe ne 
fonctionne que si on s’occupe de son hygiene et de sa vitalite. De 
nombreux dirigeants ou managers qui n’ont pas integre ce principe 
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interviennent peu sur la dynamique, ne la considerant pas comme 
de leur ressort. En consequence, a l’interieur de leur equipe, la 
synergie se trouve reduite par des traces de situations non mana- 
gees qui deteriorent peu a peu, et de proche en proche, les relations 
interpersonnelles. C’est ce qui conduit a entendre, lors de seminai- 
res d’equipes, des petites phrases qui ne laissent aucun doute sur 
l’etat general : 

— « Le comite de direction est constitue de sous-groupes qui 
fonctionnent en « donnant-donnant ». 

— « Entre certains, c’est la neutralite... pas toujours bienveil- 
lante ! » 

— « H et L gardent les informations. » 

— « Des gens dans le comite de direction, frustres de n 'avoir 
pas participe a certains choix, sont nettement moins impli- 
ques dans le business. » 

— « Entre nous, on cherche plus des coupables que des solu- 
tions. » 

— « On se pique les gens, on se pique le travail. » 

— « On ne mange pas ensemble. » 

— « Le clash est perpetuel entre G et R. » 

L’observation d’equipes dont l’ambiance et la cohesion sont degra- 
dees nous apprend qu’il existe un phenomene de deplacement de 
l’agressivite dans les equipes ou le management est trop 
autoritaire : les rivalries qui se developpent entre collaborateurs 
sont le resultat de conflits collaborateurs -patron qui, n'ayant pu 
s 'exprimer comme tels, tournent en conflits collaborateur- 
collaborateur ! Ce qui nous amene a parler d’une autre cause de 
degradation de l’esprit d’equipe, lorsque le patron lui-meme fonc- 
tionne sur un modele personnel : l’autocentrisme. 


b) L'autocentrisme du manager 

Certains leaders ne croient qu’en eux-memes pour conduire, regler, 
decider. Ils se maintiennent au centre du processus d’equipe, 
genant ainsi la responsabilisation. Ces managers autocentriques 
sont souvent des individus assez performants et c’est la raison pour 
laquelle ils ont ete nommes. Mais ils sont incapables de fonctionner 
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sur un autre mode que le leur. Le management n'est pas leur metier. 
Assures de detenir la bonne fagon de faire, ils se revelent demo- 
tivants pour leurs collaborateurs. L’autocentrisme, c est le jeu 
personnel, le micro-management, l’antithese de la conduite dune 
equipe autonome. Ce defaut du management trouve sa source dans 
la personnalite du manager, ou simplement dans la meconnaissance 
des regies elementaires d’animation. Cette attitude, qui entrave 
letablissement d’un fonctionnement d’equipe, produit les reactions 
suivantes, entendues sur le terrain : 

— « La demotivation s 'installe. On ne nous permet pas de pren- 
dre plus de responsabilite. » 

— « Elle travaille en solo. Elle manage mieux des domaines 
quelle ne connait pas. » 

— « 11 nous prend pour des irresponsables, alors on se 
retranche. » 

— « Obsessionnel, bavard et centralisateur : c’est Big Brother. 
Pas de place pour les autres. » 

— « 11 deresponsabilise parce qu’on est coince entre sa bonne 
volonte et son expertise. » 

— « 11 est pere et patron. » 

— « 11 reproche a J de ne pas etre comme lui. » 

— « Il y a un divorce profond entre LM et son comite de direc- 
tion. 11 empeche qu emergent des leaders. » 

Bien souvent ces patrons presentent une reelle bonne volonte mais 
ne pergoivent pas les reactions de demobilisation qu’entraine leur 
hyper-mobilisation personnelle. Le seminaire leur permet alors de 
mesurer que l’equipe recele en elle-meme une veritable reserve 
d’energie motrice et qu’ils peuvent conserver la leur pour exercer 
un effet d’acceleration et mobiliser un surcroit de puissance. 

Une comparaison avec les equipes sportives s impose. Un entraineur 
sportif est souvent un ancien champion bon joueur qui a developpe 
des qualites pedagogiques. Seulement il n’a ni le droit ni la capacite 
physique d’etre sur le terrain pour faire le match. Cela represente une 
veritable opportunity pour les equipes sportives car l’entraineur, ne 
pouvant pas jouer, est condamne a transmettre son expertise a un 
ensemble de joueurs que, de ce fait, il fait monter en competence. Si 
en revanche il pouvait jouer, il y a fort a parier que son energie 
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passerait sur le terrain et non pas dans la recherche des meilleurs 
moyens pour transmettre son experience. Le fait qu’il participe au 
jeu aurait pour consequence de limiter la montee en competence de 
toute l’equipe. C est cependant ce qui se passe en entreprise. Les 
experts et les personnes experimentees ayant fonction de manage- 
ment mettent plus d energie dans la recherche du resultat que dans la 
montee en puissance de leur equipe. Ces managers compensent par 
leur expertise ou leur experience les effets de leur carence manage- 
riale. Le cout en est la perte dune part importante des ressources. Il 
est vrai qu’on leur demande d’etre excellent joueur et entraineur a la 
fois, ce qui constitue une meconnaissance des conditions de reussite. 
On ne peut etre sur le terrain et en dehors, et il ne peut y avoir de 
bonne equipe sans quelqu’un qui la regarde jouer. 

c) L’accumulation de sentiments negatifs 

L’accumulation de sentiments negatifs contribue evidemment a la 
degradation du climat : absence repetee de signes de reconnais- 
sance, echec non surmonte, faute de management, elle use parfois 
les meilleures bonnes volontes. Ainsi le DRH d’une grande entre- 
prise de bureautique de trois mille cinq cents personnes racontait 
comment il n’avait jamais pu depasser une forte deception qui lui 
avait ete infligee quinze ans auparavant, au point, depuis, de 
s’investir ailleurs, en dehors de l’entreprise. Ces incidents qui 
demobilisent l’elan d’un collaborateur passent souvent inaper§us, 
alors qu’ils pourraient etre surmontes assez facilement par une 
pratique d evaluation du climat et de la motivation individuelle. 

C’est lors de tels seminaires que Ton peut redemarrer une equipe 
qui sans cela serait perdue pour l’entreprise. 

Cinq directeurs regionaux d’une entreprise de distribution, a la tete de quel- 
ques centaines de personnes eparpillees sur le territoire national, ne 
s’etaient pas revus depuis le depot de bilan de leur societe. Depot de bilan 
qu’ils avaient pris de plein fouet, alors que tout semblait aller bien et que leur 
confiance dans la direction etait revenue. Un groupe concurrent avait repris 
leur entreprise en faillite et depuis lors chacun d’eux s’affairait a rassembler 
les morceaux d’une chaTne de distribution qui volait en eclats. Traumatises 
par ces evenements, beaucoup avaient decide de partir afin de se sous- 
traire a une absorption humiliante. Ceux qui restaient avaient fait ce choix 
pour accompagner un leader qu’ils tenaient en grande estime. 
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Quand ils se sont revus, lors d’un seminaire d’equipe, ils n’osaient pas par- 
ler des « evenements >>, selon leur terme. Nous avons mesure a quel point, 
dans une situation de reprise d’entreprise, les « domines >> peuvent se sen- 
tir atteints dans leur amour-propre et peu enclins a donner le meilleur d’eux- 
memes. Pour que I’entreprise reprise ne « traTne pas les pieds » trop long- 
temps, il fallait trouver le moyen d’effacer les rancunes et les deceptions 
cachees. Dans un premier temps, le seminaire a ete centre sur un expose 
de la traversee solitaire de chacun. Ce travail s'est effectue peu a peu, dans 
une tres grande pudeur. Apres avoir partage et mis en commun ces epreu- 
ves personnels, ces cinq directeurs ont decouvert un sentiment d’appar- 
tenance nouveau, comme si une autre equipe se creait a partir justement 
de ces difficultes vecues par chacun. Un deuxieme temps du seminaire tut 
consacre a un echange sur leurs perceptions du nouveau groupe de distri- 
bution auquel ils appartenaient desormais : comment reagissaient les gens 
a leur egard, de quelle fagon se sentaient-ils eux-memes acceptes ou « mis 
au pas » ? Quelles opportunity cela pouvait-il bien representer pour eux, 
ne fallait-il pas tout abandonner et partir ailleurs ? Chacun, faisant con- 
fiance a ceux qui restaient, se sentait tenu par eux. Mais comment retrouver 
le dynamisme connu auparavant, casse a la suite des erreurs de gestion qui 
avaient contraint au depot de bilan ? Tous deciderent alors de proposer a 
leur nouvelle direction de maintenir leur difference, leur culture, de declarer 
clairement leur identite collective, tout en servant le nouveau groupe. Cela 
fut organise en un plan d’action minutieux et realise comme prevu. Le 
hasard a voulu que le deuxieme seminaire ait lieu le jour ou paraissait dans 
la presse des articles titrant sur le redressement de cette entreprise ! 


d) La deperdition d’energie 

La deperdition d’energie peut avoir des causes diverses. On a cite 
la degradation des liens, la centralisation excessive exercee par le 
manager ou les insatisfactions non purgees. D’autres proviennent 
des conditions de travail, de la culture, du stress, du climat general. 

« Chacun travaille bien... mais en ordre disperse » expliquait un membre 
d’une equipe marketing avec laquelle on cherchait a reduire la duree de 
mise au point du cahier des charges pour les nouveaux produits. Le cloison- 
nement general de I’entreprise, qui existait egalement au sein de I’equipe, 
etait manifestement la cause principale du probleme. Y porter remede pou- 
vait etre I’occasion de faire prendre conscience au reste de I’entreprise que 
la resistance a agir de maniere interdependante etait a I’origine de la lenteur 
de I’action. Chacun travaillait bien dans son espace mais les produits arri- 
vaient tard sur le marche. II n’etait pas rare de constater que plusieurs per- 
sonnes avaient fait la meme chose sans que quiconque s’en apergoive. 
Lors de son seminaire, la decision de cette equipe marketing a ete d’agir, 
avec le concours de la direction generale, sur la relation entre le marketing, 
le commercial, le developpement et la production. 
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Line partie du seminaire a done consiste a reflechir aux moyens a utiliser 
pour convaincre les autres services de participer a cette experience, aux 
comportements de cooperation qu'ils devaient adopter pour donner I’exem- 
ple et a la methode de conduite de ce travail transversal. Le projet tut 
ensuite propose a I’entreprise ; I’equipe marketing a anime un travail « en 
conclave » d’une semaine entre des representants des quatre services con- 
cernes afin d’etablir le cahier des charges d’un nouveau produit et de pro- 
curer un exemple de travail reactif et interdisciplinaire. Non seulement le 
cahier des charges a ete etabli en un temps record, mais I’esprit d’equipe 
s’en est trouve fortifie et la direction generale a mis en place une serie de 
chantiers destines a elaborer dans toute I’entreprise des processus de fonc- 
tionnement transversal. 


Le teambuilding n’est pas reserve a des equipes en difficult^, meme 
si les entreprises font plus souvent appel a un consultant pour 
resoudre un probleme que pour l’anticiper. Dans les cas ou il s’agit 
de constituer rapidement un nouveau groupe en equipe, pour une 
equipe de recherche et developpement par exemple, le travail 
s’opere avec des gens qui ne se connaissent pas ou peu. Tout est 
nouveau dans ce cas, le manager, le produit, les equipiers et le 
fonctionnement. L’objectif de l'intervention consiste alors a etablir 
rapidement un lien entre les futurs coequipiers et a leur faire ela- 
borer les conditions de leur action commune. Un seminaire de 
deux jours, bien prepare en amont, suffit a produire un climat de 
travail propre a developper pendant plusieurs mois une excellente 
mobilisation. 

2.2.2. Les semi no ires de dynamique d' equipe 

L’efficacite collective depend a la fois du management et de 1 appli- 
cation des regies du fonctionnement collectif. Ces aspects sont 
travailles lors de seminaires axes sur la concertation d’action. Cons- 
truits en fonction des besoins operationnels specifiques de lequipe, 
ils portent sur : 

— la cohesion humaine : communication, relations, motivation 
et engagement ; 

— la cohesion technique : synchronisation et planification, 
regies communes, systemes d 'information, organisation des 
reunions ; 

— la coresponsabilite : comportements de cooperation, pro- 
activite, interdependance, evaluation ; 
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— le plan annuel d’equipe : travail sur les objectifs, les modalites 
de controle et de gestion. 

Pour rester operationnels et conserver leur « effet teambuilding », 
ces seminaires doivent etre partages entre evaluation du fonction- 
nement et plan annuel autour des objectifs. 


2.2.3. Les seminaires de recherche de performance 

A quelles equipes s’adressent ces seminaires ? Classees dans le 
quatrieme stade de maturite, elles sont conduites par un manager 
qui sait agir sur la dynamique. Elles ont des pratiques etablies en 
terme de concertation d action et sont engagees dans une spirale de 
reussite. Plus pragmatiques, dans la mesure ou les equipes qui les 
suivent sont bien formees, ces seminaires reposent sur revaluation 
des comportements d equipiers et sur l’elaboration operationnelle, 
a un niveau plus fin. 

Prenons I’exemple de I’agence regionale d’une grande entreprise commer- 
ciale qui, apres avoir eu les plus mauvais resultats sur plusieurs semestres, 
avait retrouve la premiere place. Cette revanche sur les autres ne lui suffi- 
sait pas, elle voulait maintenir son niveau de performance et sa premiere 
place. Pour cela, elle mit en place un cycle de seminaires semestriels 
d’entraTnement visant a former au management collectif son equipe de 
chefs de vente composee de sept managers commerciaux et de leur direc- 
teur. Chaque seminaire se deroulait selon un modele classique : analyse de 
la situation, decision sur les objectifs a atteindre et moyens d’y parvenir, et 
se tenait a tour de role sur le site d’un des equipiers. En deux ans et demi 
d’accompagnement, outre I’amelioration du management des commer- 
ciaux, cette equipe avait, disait-elle, appris plusieurs choses : 

- le management est un metier passionnant, 

- travailler ensemble durablement donne une opportunity personnels de 
croissance, 

- I’humilite est une qualite des vrais leaders, meme des plus charismati- 
ques. 


Pour une equipe qui veut faire un travail en profondeur, on peut uti- 
liser une methode inspiree des groupes Balint (du nom du psycha- 
nalyste anglais qui Fa, le premier, mise au point) : sous la conduite 
d’un animateur specifiquement forme, des professionnels echan- 
gent leur experience et reflechissent sur leur propre comportement 
de manager et ses consequences sur les equipiers. Cette technique 
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permet notamment de mettre a jour comment, en tant que manager, 
on participe soi-meme de l’origine des problemes dont on ne trouve 
pas la solution ! 

De telles equipes qui, du fait de la continuity de leur travail de 
developpement, ont acquis une solide reputation dans l’entreprise, 
utilisent aussi ces temps de reflexion pour agir sur la strategic 
globale a partir de propositions et elargissent ainsi leur pouvoir 
d 'influence interne. 

Chacun des trois types de seminaire comporte des elements deva- 
luation, de formation et un travail sur les objectifs et sur les regies 
internes. Conduits a partir de contenus specifiques, relatifs au 
niveau de maturite de l’equipe et a ses preoccupations actuelles, ils 
presentent des differences liees au stade quelle a atteint. Le team- 
building constitue l’equipe et la sensibilise au fonctionnement col- 
lectif, le seminaire de dynamique ameliore la cohesion technique, 
et le troisieme, vise un niveau de performance. 


2.3. Elements de methodologie du teambuilding 

Le teambuilding est le seminaire a partir duquel l’equipe se consti- 
tue ou se reconstitue. Il porte sur le rapprochement entre equi- 
piers. Il s’agit toujours d’atteindre le point « d ’experience d ’unite ». 
Cet instant ou il « se passe quelque chose » est le moment ou le 
groupe se constitue en tant que tel. C’est le passage de la situation 
d’agglomerat (premier stade de la vie d’une equipe) a celle de 
groupe constitue, correspondant au deuxieme stade. A partir de la 
ily a « groupe », c’est-a-dire une entite collective. Mais ce n'est pas 
pour autant une equipe. Il ne le deviendra qu’avec l’engagement 
autour d’un objectif commun et le partage des roles. 

Dans le cas d’une equipe existante, les etapes classiques du team- 
building commencent par un travail de decristallisation autour des 
relations et des comportements, puis vient cette « experience 
d’unite ». Ensuite les participants elaborent une vision commune 
de la mission et de l’objectif actuel. Enfin ils prennent une decision 
concertee sur la mise en oeuvre de leur plan au cours des mois qui 
suivent. 
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Sans entrer dans le detail exhaustif de la conduite d’un tel semi- 
naire, nous nous proposons d’exposer quelques elements de 
methode qui permettront au lecteur de faire le lien avec des situa- 
tions similaires, connues de lui. 

2.3.1 . La mesure de la cohesion 

Pour avoir une vision claire des relations dans une equipe, nous 
utilisons les matrices sociometriques de Moreno. Elies permettent 
de mesurer la popularity de chacun, d identifier les reseaux d’affi- 
nites et de conclure sur l'etat de cohesion. 

On demande a chaque membre de donner son avis sur le type de relation qui 
existe entre les differents equipiers. En les reportant sur des matrices comme 
ci-dessous, on dispose d’une representation graphique de la cohesion. 

Une fleche en trait continu indique une relation positive manifeste connue 
entre deux equipiers ou avec une personne exterieure a I’equipe, une fleche 
en pointille une relation negative manifeste. L’absence de trait correspond a 
une absence de relation personnels. Une moyenne est etablie a partir des 
reponses et, pour etre pertinente, une relation (dite manifeste) doit etre indi- 
quee par au moins un quart des membres de I’equipe. 

Par lecture directe et par recoupements, cette representation graphique 
fournit une moisson d’informations. 

Sur le schema ci-dessous, la lecture directe donne les indications sui- 
vantes : 

- II pourrait y avoir une trentaine de fleches, il y en a quinze. 

- Trois sont tournees vers I’exterieur. 

- Sur les quinze, un tiers sont negatives. 

- Plus d’un tiers des relations se passent avec BL qui n’a que des relations 
positives. 

- Plus de la moitie des relations sont echangees avec le manager (quatre 
positives, quatre negatives). 

- II n’y a que sept relations en dehors de celles echangees avec le mana- 
ger. Toutes sont positives sauf une. 

- II n’y a que trois relations entre quatre coequipiers (RB - CM - JC - AF) en 
dehors de celles qui s’etablissent avec le manager ou BL. 

- CM est tres isole et n’a de relation positive qu’a I’exterieur. 

On peut en deduire que la densite de relations est assez faible, que le nom- 
bre de relations negatives est proportionnellement important, ainsi que le 
nombre de relations significatives exterieures. 

En ce qui concerne les reseaux de relation, on est en presence de quatre 
binomes : LG - BL, BL - AF, LG - AF, RB - JC, et d’une chaTne : LG - BL - AF. 
BL apparaTt comme le plus populaire sur le plan relationnel. Le manager est 
en situation difficile. Qu’adviendra-t-il de cette equipe si BL n’en est plus ? 
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On peut aussi comparer les choix pour chacun des membres du groupe. On 
decouvre parfois que quelqu’un qu’on croyait isole humainement est en fait 
apprecie de tous dans le travail ; ou bien qu’il existe entre certains equipiers 
des relations peu connues des autres. 


Une telle matrice donne de precieuses indications. Dans cet exem- 
ple, il est difficile de croire que cette equipe puisse etre mobilisee 
dans letat ou elle est, compte tenu de la faiblesse du nombre de 
relations, de l’image du manager et de la coupure existant entre lui 
et son equipe. Le teambuilding s ’attache dans ce cas a etablir les 
causes des mauvaises relations et a lui donner les moyens d’en 
developper de meilleures et de plus nombreuses. 

Une deuxieme matrice sociometrique permet de visualiser le degre 
d’attractivite des equipiers dans le fonctionnement operationnel. 
Elle est realisee a partir des reponses a des questions du genre : 
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« avec qui aimeriez-vous »... ou « avec qui est-il facile de... » Cha- 
cun doit repondre a un minimum de cinq questions et donner deux 
choix par question. Dans une equipe de six, chaque equipier peut 
etre choisi entre zero et vingt-cinq fois. Les questions doivent Tes- 
ter assez ouvertes pour pouvoir donner a chacun des chances 
d’etre choisi ; on evitera toute question a classement du genre 
« quel est le meilleur. . . » 

D’autres croisements peuvent etre faits a partir du nombre de 
selections, qui evoque la cote de popularity ou l’attractivite. Ici, par 
exemple, il y a une tres grande difference entre BL et les autres 
membres du groupe. Le manager lui-meme (LG) est choisi dans 
moins d’un cas sur deux par rapport aux vingt-cinq possibilites. 
CM, qui n'a pas de relation significative au sein de l’equipe, dis- 
pose en revanche d’un potentiel d’affmites superieur a RB qui, lui, 
cependant, a des relations identifies par les autres. 

Moins de 5 choix 


5 choix et plus 
10 choix et plus 
15 choix et plus 


20 choix et plus 


MESURE DE L’ATTRACTIVITE DES EQUIPIERS 


Cette technique, interessante pour bien visualiser les opinions, ne 
sert qu’au consultant pour son etude de l’equipe, et les informations 
recueillies doivent rester totalement confidentielles et anonymes 


© Editions d’Organisation 



23d 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


faction concertee 


quant aux auteurs et aux resultats. Ce que les equipiers declarent a 
un consultant externe est plus proche de ce qu'ils pensent au fond 
d’eux-memes que ce qu’ils sont prets a exprimer devant leurs colle- 
gues. Par ailleurs, la representation des resultats a un effet amplifi- 
cateur qui peut se reveler desastreux pour un individu. Cet outil 
n’est utile que pour renseigner 1 'intervenant (c’est lui qui le remplit 
lors d’un entretien individuel) et lui faciliter un choix tactique 
d intervention. Dans certains cas la meme methode employee par 
l'entreprise elle-meme ne donnerait pas les memes resultats, soit par 
crainte d une exploitation detournee, soit par simple pression de 
conformite s’exer^ant sur les avis individuels. Ajoutons enfin qu’une 
trop grande inquietude des equipiers quant a l’utilisation de ces 
grilles est, le cas echeant, une contre-indication a l’egard de la 
demarche de teambuilding car la confiance, insuffisante, voue le 
resultat a l’echec. Il convient done de la reporter et d’orienter 
Taction vers un coaching visant levolution du style managerial. 

2.3.2. La decristallisation et le seuil cl'ouverture 

Pour une equipe existante, le teambuilding leve les freins qui 
s’opposent a un fonctionnement satisfaisant et stimule les ressour- 
ces internes. Aucun travail de fond ne peut pretendre a une reelle 
efficacite si la qualite des relations dans l’equipe n’a pas ete preala- 
blement amelioree. La reduction des obstacles s’obtient par une 
regulation des relations interpersonnelles et par un feed-back sur 
le fonctionnement managerial. Cette intervention vise en premier a 
faire acceder les participants a un mode de relations franches et 
directes. Pour cela, il faut sortir de ce qui s’est cristallise dans du 
non-dit pour trouver un type de relation plus sain. La premiere 
etape consiste done a « decristalliser », selon une expression de 
K. Lewin, les relations interpersonnelles au travers de discussions 
sur la vie et le fonctionnement de l’equipe, ou a partir d une pre- 
sentation personnelle de ce qui a ete vecu par chacun lors de bou- 
leversements recents dans la vie du groupe. 

Faire franchir ce seuil au-dela duquel le groupe s’ouvre est l’une des 
difficultes majeures du teambuilding et conditionne toute la suite. 
C’est parfois la que s’installe une veritable confrontation entre l’ani- 
mateur et l’un des membres du groupe ou une partie d’entre eux. Ce 
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peut etre le cas soit avec des equipiers qui resistent a sortir d’un iso- 
lement dont ils tirent avantage personnel, soit avec des leaders auxi- 
liaires cantonnes longtemps dans un role d opposition auquel ils se 
sont identifies : ceux-ci sont dans ce statut comme dans une 
seconde peau, c est leur role dans le groupe et lacher ce role serait 
risquer de n 'avoir plus rien. Inconsciemment, ils exigent une com- 
pensation et resistent tant qu’ils ne sont pas assures que le manager 
est vraiment pret a fonctionner en equipe et a changer de mode 
managerial ; lorsqu’ils comprennent qu’ils pourront avoir un autre 
role dans l’equipe, positif cette fois, ils cessent alors leur opposition. 

Le seuil d’ouverture peut aussi bien etre franchi en quelques 
heures — c’est le cas le plus general — qu’au bout d’un jour et demi 
— c’est le cas le plus difficile. S’il n’etait pas du tout franchi, ce 
serait le signe que le teambuilding a echoue. En quinze ans, nous 
avons connu cette situation a deux reprises. A chaque fois, il s’agis- 
sait de cas pour lesquels il aurait fallu refuser de tenir le seminaire. 
Le premier manager ne recherchait pas la cohesion de son equipe 
mais voulait experimenter une « nouvelle technique » ; le second 
n’etait pas a meme de manager une equipe mature. Dans ces deux 
exemples, il y avait, a cote de la demande explicite, une demande 
latente que nous n 'avons pas appreciee a sa juste valeur : l’une de 
se substituer au manque de charisme et a la deficience de lea- 
dership du manager, 1 'autre d’operer une captation des collabora- 
teurs qui se maintenaient sur la defensive et de les ramener dans le 
giron du manager. Dans le premier cas, nous avons appris qu’il ne 
pouvait y avoir d’equipe sans un manager exer§ant un reel pou- 
voir, dans le second que le teambuilding doit etre refuse a des 
managers ayant un autre but qu’operationnel. 

Une fois franchi le seuil d’ouverture, les participants ont decide 
d’adopter une attitude ouverte : la parole est plus directe, les rela- 
tions entre les membres sont prises en compte et le groupe est 
constitue en tant que tel. C’est bien souvent le passage du seuil 
d’ouverture qui constitue lui-meme l’experience d 'unite : un verita- 
ble echange autour des difficultes dont on ne parlait pas provoque 
ce sentiment commun, parfois avec un instant demotion qui reunit 
les personnes. 
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La difference de qualite et d’efficacite entre un mode de relations 
restreintes et un mode de relations ouvertes est l’un des elements 
cles de la duree des effets du teambuilding ; l'equipe qui a experi- 
ments cette nouvelle maniere de fonctionner n'a plus envie de reve- 
nir a l'ancienne : le climat general s’est allege, des comportements 
inhibes se sont liberes et des relations nouvelles se sont etablies. 

2.3.3. La resolution d'un comportement d'en trove 

Certaines personnes passives ou reticentes resistent a integrer un 
nouveau fonctionnement. Les deux premieres periodes du team- 
building, decristallisation et experience d unite, sont difficiles a 
traverser pour elles. Pour s 'assurer que cela se deroule bien lors de 
l’intervention, il est preferable d’anticiper ces etapes et de 
commencer a en parler avec elles lors des entretiens prealables. 
Durant le seminaire lui-meme, l’une des methodes adaptees a ce 
cas consiste a laisser reagir le groupe : attendre le moment ou quel- 
ques participants, sentant qu'ils n'avanceront collectivement que si 
tous s’investissent activement, vont confronter celui qui reste sur 
sa reserve. Cette confrontation ne doit surtout pas prendre la 
forme d’un affrontement. La confrontation s’apparente a un rappel 
du contrat qui lie les equipiers entre eux, des regies auxquelles ils 
doivent se conformer ou de l'interet qu ils ont chacun a faciliter 
une cooperation ouverte. 

Dans le cas, d une opposition personnelle d’un coequipier vis-a-vis 
du manager, le comportement rebelle disparait lorsqu’il a perdu 
son etayage essentiel : le soup§on d 'incompetence ou de mauvaise 
foi qu’il faisait peser sur le manager. Un responsable qui sait recon- 
naitre une erreur, ou n 'avoir pas agi comme on pouvait s’y atten- 
dre, fait montre d’une grande force et re^oit en retour estime et 
consideration. L’opposition s’eteint alors d’elle-meme. 

2.3.4 devolution du monogement 

Une equipe est une structure humaine fragile et les conditions de 
sa performance sont complexes. Cela tient a la multiplicite des 
conditions de reussite : competence des acteurs, aptitude a la coo- 
peration, qualite du management, adhesion a l’objectif, rigueur 
dans l’application des procedures, sens de l'interet commun, etc. 
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La performance sportive decoule aussi d’un equilibre entre des 
elements tres diversifies : entrainement, forme physique, regime 
alimentaire, qualite de f entourage, adaptation climatique, concen- 
tration, experience des situations de competition, etc. Pour reussir, 
les managers doivent avoir conscience que l’atteinte de l’objectif 
depend de l’attention qu’ils portent a chacun des parametres. 

I « Quand maintenant je me rends compte de I’influence de mon comporte- 
ment sur celui de mes collaborateurs, j’ai I’impression d’avoir passe vingt 
ans a cote de la plaque » nous confiait un directeur d’une division indus- 
trielle de onze cents personnes ! Aime Jacquet, entrameur de I’equipe de 
France de football pour la Coupe du monde de 1998, temoigne : « Je notais 
tout, je pensais au lendemain, a la cheville de I'un, a la fete de I’autre. Tout 
est detail dans le haut niveau » (2). 


Les seminaires de teambuilding mettent en evidence les effets de cet 
interet porte aux details. Au cours de ce type de seminaire, le mana- 
ger developpe la conscience de ces details qui au final font la diffe- 
rence. « Je n’imaginais pas qu’ils y tenaient tant » ou bien « j’avais 
completement sous-estime l’impact de ce change me nt pour eux » 
sont des phrases que l’on entend continuellement lors des sessions de 
teambuilding. La maniere dont fanimateur externe conduit le 
groupe pendant deux jours, sous les yeux du manager, met en evi- 
dence des dysfonctionnements qui sont passes inaperqus dans le 
quotidien. La presence du consultant permet une vision differente 
que le manager et son equipe experimentent de maniere intensive, et 
ils en tirent necessairement de nouvelles pratiques. 


2.4. Les civantages des seminaires dequipe 

Tout seminaire d ’equipe fournit aux equipiers une experience de 
groupe reussie qui marque leur histoire et qu ’ils veulent entretenir. 
Le premier presente un effet determinant sur la vie du groupe, tant 
par les possibilites manageriales qu’il ouvre que par ses conse- 
quences sur les relations. En facilitant la mise en commun des 
representations individuelles, il offre a chacun 1 ’occasion de pren- 
dre sa place dans le groupe et en ameliore la synergie. De plus il 
demontre concretement la possibilite de vivre une evolution collec- 
tive et donne l’occasion d’apprehender les conditions necessaires 
au changement d’un systeme collectif. 
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Le seminaire d equipe libere la dynamique d equipe. Cette libera- 
tion provoque un « effet de serie » a l’origine de changements sur 
tous les plans : comportements individuels, reseaux de relations, 
climat, procedures, objectifs, modes operatoires, management, etc. 

2.4. 1 . Le seminaire d' equipe traite la global ite du systeme 

Regis par la loi d’homeostasie, les systemes se preserve nt et cher- 
chent a maintenir leur equilibre en compensant une evolution 
ponctuelle par une autre jusqu’a retrouver l’equilibre habituel. Cet 
equilibre tend a garder constant le rapport des forces en presence. 
Des resistances s’exercent tant que le rapport entre les elements 
n’est pas retabli ou compense. Il est done tres difficile de faire 
changer un systeme. Nous avons observe ce phenomene dans une 
equipe de direction d une entreprise metallurgique, en assistant a 
des reunions qui duraient bien au-dela du temps necessaire. 
C’etaient en fait les seuls moments gratifiants et agreables entre les 
differents collaborateurs. Toutes les formations possibles a la con- 
duite de reunion ny pouvaient rien changer tant que ce deficit de 
relations humaines n’etait pas leve : le systeme global continuait a 
se donner des satisfactions compensatoires en detournant les reu- 
nions. Est-il possible de rendre efficaces des reunions dans une 
entreprise ou l’aspect humain est nie, alors qu’elles serve nt juste- 
ment a compenser les manques de convivialite ? 

Une action de teambuilding traite l’ensemble du systeme — organi- 
sation, fonctionnement, relations, management — et passe d’un 
mode de fonctionnement a un autre en une seule fois. On evite 
ainsi l'inconvenient presente par la reaction ulterieure du systeme. 

2.4.2. Une grande reunion 

En plus d’agir sur la globalite du fonctionnement systemique, le 
seminaire d’equipe est une grande reunion d organisation et de 
planification commune du travail de fan nee. L equipe y an ticipe les 
phases qu’elle prevoit de traverser, elabore des scenarios et seg- 
mente les objectifs. Meme si les evenements ne se presentent pas 
comme cela a ete prevu, le fait d y avoir reflechi et de s’etre prepare 
ameliore la capacite de reactivite. 


Editions d’Organisation 


239 



Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


la dynamique des equipes 


2.4.3. La prevention des resistances 

Les seminaires d’equipe presentent des avantages lies aux aspects 
operationnels et fonctionnels du groupe. L’abord des difficultes 
humaines ou manageriales de maniere « diplomatique » et non de 
front facilite leur approche. 

A I’occasion d'une intervention pour la mise en place de I’informatique dans 
une prefecture de region, nous avons ete amenes a traiter les modes rela- 
tionnels et manageriaux dont tous les collaborateurs se plaignaient. 

Ces plaintes, tout a fait justifies, dissimulaient cependant des resistances 
individuelles de ces memes collaborateurs. En fait le management avait bon 
dos car, derriere leurs plaintes, les fonctionnaires se dissimulaient leurs 
craintes de devoir ouvrir leurs dossiers aux autres. Le desir affiche par cha- 
cun d’un fonctionnement cooperatif ne tenait que tant qu’il n’avait aucune 
chance d’etre mis en place ! Lors du passage a I’informatique chacun allait 
a I’evidence devoir perdre une forme d’autonomie pour devenir plus trans- 
parent. Le seminaire de teambuilding, centre sur I’informatique, a deborde a 
un moment sur le cloisonnement qui regnait entre les services et la neces- 
sity de le remplacer par une vraie cooperation. En fait, traiter ensemble les 
interfaces liees au passage a I’informatique permettait de progresser sur les 
necessites de fonctionner de fagon plus cooperative. 

Un second exemple illustre bien la resistance humaine d’un ensemble. 
Conscient d’appartenir a une equipe de direction qui delegue generalement 
peu, un cadre decide de montrer I'exemple et s’inscrit a un stage de forma- 
tion a la delegation. II revient bien resolu a deleguer puisqu’il en avait 
decouvert les avantages pour lui et I’entreprise. Cependant il se heurte a 
certains collegues qui exigent sa signature et non celle d’un de ses collabo- 
rateurs pour donner une suite favorable ! 


Les autres cadres de l’entreprise n’avaient pas evolue dans l’idee 
qu’ils se faisaient de l’exercice de la responsabilite par les collabo- 
rateurs, rendant difficile, voire impossible, la mise en oeuvre de ce 
qui avait ete appris par Tun deux. Dans le cas du seminaire 
d’equipe, une decision de cette nature, etudiee et travaillee ensem- 
ble, risque beaucoup moins de rencontrer d’opposition puisque 
toute evolution d’un point particulier est envisagee comme evolu- 
tion du sy steme total. Dans ce cas, la delegation deviendrait une 
decision commune, une nouvelle norme collective du systeme. 
Avec beaucoup plus de chances de reussite. 
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2.4.4. Faire emerger les sped fi cites dynamiques de lequipe 

La meme equipe conduite par un autre fonctionne autrement. Un 
seminaire d equipe, mene par un consultant sous la presidence du 
manager, libere celui-ci de l’aspect logistique de la conduite de 
reunion et permet de mettre a jour les specificites dynamiques pro- 
pres au groupe en dehors des inputs habituels du manager. 
S’ouvre alors devant le manager un champ riche d’observations : 
en regardant son equipe fonctionner selon d’autres inductions et 
atteindre des resultats qu’elle n’approche habituellement pas, il est 
le temoin privilegie des differences induites et y puise d’autres 
modeles dynamiques que ceux qu’il met habituellement en oeuvre. 
Le style de l’intervenant et ses pratiques mettent a jour des 
comportements-reponses de la part des equipiers qui n emergent 
pas dans le systeme habituel. Le changement de conduite du 
groupe renouvelle la donne. La prise de recul par rapport au quo- 
tidien, la solennite donnee a l’evenement, la position d’ecoute du 
manager, l'absence de competence du consultant sur l'aspect ope- 
rationnel des echanges introduisent un decalage qui modifie les 
points de repere et bouscule les interactions habituelles. Cette 
meme equipe, soumise a un autre mode de management, change 
aussitot ses reactions. On n 'imagine pas a quel point un meme 
groupe peut agir aussi differemment, simplement en modifiant la 
nature des « entrees » dans la relation avec lui. C’est cependant le 
cas et le manager qui mesure cette difference en tire pour lui un 
profit comparable a une formation au management. 

2.4.5. Developper I'efficocite collective 

Pour constituer le groupe en equipe lors du seminaire de teambuil- 
ding, ce sont essentiellement le manager et le consultant qui ont ete 
les moteurs. Par la suite, lors des seminaires de Teamdevelopment, 
l’etat d'esprit d equipe etant etabli, on assiste a un concours plus actif 
de chacun des coequipiers. Engages dans la demarche d’equipe, 
apres avoir apprecie un fonctionnement plus participatif, ils cher- 
chent a faire progresser leur pratique commune et entrent dans une 
volonte d ’interdependance. Celle-ci ne leur apparait plus comme une 
contrainte mais au contraire comme une opportunite. Leur fonction- 
nement individuel est devenu plus riche grace a l’articulation avec 
autrui. Il leur est apparu que l’interdependance ne constitue pas une 
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abdication de sa souverainete personnelle mais un moyen de l'inte- 
grer dans un ensemble et d’en tirer plus grand profit. C'est ce qui 
nous fait affirmer que la participation a une veritable equipe consti- 
tue un degre superieur du developpement individuel. 

La cohesion humaine ne suffit pas pour etablir la cohesion techni- 
que. Si cette derniere est forte, elle entraine satisfaction et 
reussite ; si elle est faible, elle diminue la vigilance de Y equipe, qui 
se trouve a nouveau tentee par le jeu individuel et des forces inter- 
nes, guidees par l’interet personnel, peuvent se remettre a jouer les 
unes contre les autres. Les seminaires de Teamdevelopment trou- 
vent la une partie de leur justification. 

Le deuxieme seminaire d’equipe, organise generalement un an 
apres le premier, renforce la pratique d evaluation en revenant sur 
les methodes adoptees, en en faisant le bilan et en les ameliorant 
encore. Chacun ressent peu a peu la necessite d’exercer sa respon- 
sabilite vis-a-vis des autres et de passer a une conception plurielle 
de fatteinte de fobjectif. Les seminaires servent alors a renforcer 
les modes de travail concerte, les scenarios de reponse rapide et a 
mettre en oeuvre des habitudes d ’hygiene (regulation, mediation 
sur les conflits, explication sur les difficultes, etc.). 

Une « revision » reguliere du fonctionnement d’equipe est indis- 
pensable pour la maintenir en etat. Invoquer le manque de temps 
pour y echapper equivaudrait a ne pas prendre le temps de chan- 
ger l’huile du moteur de sa voiture ! Il n’y a pas de commune 
mesure entre le temps passe a reguler le fonctionnement de 
l’equipe et les deperditions de temps et d’energie infiniment plus 
grandes entrainees par l'absence de cette regulation. 

Un manager qui veut utiliser l’effet dynamique doit etre attentif a 
trois aspects : le cadre du fonctionnement, 1 'hygiene de l’equipe et 
1 ’amelioration des relations operatoires. Nous avons aborde le 
cadre en montrant l’importance de la ligne d’objectifs, qui s’etend 
du projet d’entreprise au projet individuel en passant par toutes les 
categories d’objectifs, ainsi que l’importance de la reunion comme 
matrice du fonctionnement concerte. Dans un deuxieme temps, 
nous avons montre que les seminaires annuels d’equipe sont un 
moyen essentiel d’hygiene de la cohesion et un temps fort de la 
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reflexion sur les progres et le plan lie aux objectifs. Il nous reste a 
presenter un moyen relativement recent, mais essentiel pour obte- 
nir et maintenir de bons resultats : le coaching d equipe. 


3. Le coaching d'equipe 

Le coaching d equipe constitue une methode encore peu courante, 
meme si quelques grandes entreprises, tout a fait conscientes de la 
plus-value economique d’un management professionnel des equi- 
pes, mettent en place un service interne de coaching. 

L'equilibre des conditions qui concourent a la reussite dune 
equipe est fragile. Cette fragilite ne tient pas tant aux fortes pres- 
sions qu’elle subit qu aux raisons subtiles de son efficacite. Si, du 
fait de la complexity, les conditions de reussite viennent a faire 
defaut, l’equipe entre dans un processus couteux de deperdition 
d’energie. En offrant le moyen d’optimiser les effets dynamiques, 
le coaching d’equipe repond au besoin d’efficacite et evite les effets 
d’inertie. 

Le coaching stimule des ressources inexploitees et prend appui sur 
des aspects de la situation qui offrent des espaces de liberte pour 
ameliorer le rendement (talents, interfaces, maillage, synergie, 
etc.). C’est l’un des aspects les plus novateurs de cette pratique que 
de degager du potentiel masque, y compris pour des equipes qui 
presentent deja de bons resultats. En permettant que s’ameliore 
significativement la plus -value du management, le coach stimule la 
production de l’equipe a l’instar de l’entraineur sportif. Par contre, 
le pouvoir reste bien entendu exerce par le seul manager puisque le 
coach n'est centre que sur le « comment » de Taction de l’equipe. 

Il est evident qu’un manager n’a pas besoin de coach pour exercer 
son metier ; pas plus qu’un sportif moyen n’a besoin d’un entrai- 
neur pour pratiquer son sport prefere. Croire que le coaching 
serait reserve a des managers peu autonomes serait se meprendre. 
Ceux qui font appel a un coach sont en recherche de qualite et de 
performance et apprecient les effets de miroir, la prise de recul, la 
stimulation et le training qui leur sont offerts. 
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Notre propos n’est pas de preconiser pour les equipes d’entrepri- 
ses la presence d’un coach a temps plein a cote du manager, mais 
de souligner l'utilite de cette fonction partielle. Issus du metier 
meme de l’entreprise, les managers sont souvent peu prepares a 
leur nouveau role de meneur d'hommes. Un conseiller rompu aux 
pratiques manageriales et auquel ils peuvent s’adresser facilement 
represente pour l’entreprise autant une securite qu un atout dans 
la main de ses managers, susceptible de leur eviter des experiences 
aussi inutiles que nuisibles. 

Le coaching d equipe s’interesse a la realite collective et a la fa§on 
dont elle est managee. Son but est l’adequation des pratiques des 
equipiers aux conditions de reussite. Portant sur le savoir-faire col- 
lectif, la dynamique de mobilisation et le renforcement de la focali- 
sation, il traite : 

— de l’exploitation optimale des ressources des equipiers, 

— de l’amelioration des interactions techniques, 

— du style managerial, 

— du maintien des conditions de reussite. 


3.1 . (.'exploitation optimale des ressources 

La capacite de performance dune equipe repose a la fois sur les 
qualites individuelles des equipiers et sur leur maillage. Ce sont, 
avec la recherche de synergie, les trois sources du coaching 
d equipe. L'experience montre que frequemment des qualites cer- 
taines, qui ne demandent qua s’exercer, restent inexploitees parce 
qu 'inconnues. Il n’est pas rare, lors de seminaires d’equipe, de 
constater que des managers decouvrent pour la premiere fois des 
talents caches de Pun des leurs, talents auxquels le mode de fonc- 
tionnement habituel ne laissait pas de place. Nous avons vus des 
equipiers, bons professionnels mais juges insipides par les autres, 
se mettre a les passionner par la vision qu’ils avaient ou les histoi- 
res qu’ils se mettaient a raconter. Certaines de ces qualites, bien 
qu’elles representent une opportunity pour l'equipe, demeurent 
dissimulees du fait du mode de fonctionnement. La culture dune 
equipe ou dune entreprise limite parfois le potentiel. Les qualites 
liees a l’innovation ou au fonctionnement collectif en sont les 
exemples les plus frequents. Une equipe qui ne prenait pas le 
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temps de preparer tactiquement ses actions, se retrouvait conti- 
nuellement submergee par des urgences quelle aurait pu prevenir, 
puisqu’elle disposait en son sein d’un excellent organisateur, mais 
celui-ci, pour des raisons de caractere personnel, ne s’exprimait 
qu’a la demande des autres. Alors ce talent restait a un etat latent. 

11 est des potentiels qui ne se revelent que dans la coaction et dans 
l’interdependance. Certaines formes, certains etats ne se fecondent 
que dans le melange. Dans l’equipe se produit une spirale de ren- 
forcements qui se developpent les uns par les autres : l’audace de 
fun renforce la confiance de l’autre. 

3.2. I'amelioration des interactions techniques 

Le coaching d equipe n’apporte pas de nouvelles techniques au 
management, il n'est qu ’un moyen pour les mettre toutes en oeuvre. 
Les interactions techniques necessitent une amelioration cons- 
tante, soit pour etre connues des nouveaux, soit pour etre amelio- 
rees au fur et a mesure de la montee en competence de l’equipe. 
Comme fentraineur sportif, le coach elabore son plan de develop- 
pement pendant que le manager a une action directe sur le resultat. 

Pour que les interactions se passent bien, le coach realise en amont 
un travail aupres des equipiers pour developper les qualites qui 
concourent a la mise en place des interactions techniques : 

— amelioration des attitudes liees a lmterdependance : confiance 
en soi et en l’autre, cooperation active, desir de faire gagner 
P autre, ecoute et respect mais aussi flexibilite et ouverture ; 

— sens de la responsabilite, qu’elle soit collective, individuelle, 
operationnelle ou humaine. 

Il peut alors elaborer avec les equipiers des regies de fonctionne- 
ment, des scenarios de reponse, des nouveaux modes de reaction, 
des demarches de progres. 

3.3. Le style managerial 

Nous avons vu avec les experiences sur les styles de commande- 
ment (chapitre 2) que ceux-ci influent directement sur le climat, le 
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rendement, la prise d ’initiative et la creativite. Le coach, qui en est 
temoin, peut affiner avec le manager la fagon d’articuler son style 
et les differents modes de management dictes par les obligations 
operationnelles. 

Les exemples de ce travail sont multiples : comment ne pas tomber 
dans l’autoritarisme lorsqu’on est impatient ou anxieux ? Comment 
accepter les prises d initiatives ou la delegation si on manque de 
confiance en autrui ? Comment liberer le potentiel des autres si Ton 
est soi-meme un expert dont l’expertise les intimide ? Des questions 
comme celles-la, ily en a autant que d ’individus et de situations. C’est 
autour d'elles que s’articulent intimement savoir-etre et savoir-faire 
et que le coach se revele etre une personne fiable pour y reflechir. 

3.4. Le maintien des conditions de reussite 

Les equipes qui utilisent les services d’un coach savent que c’est un 
excellent moyen pour lutter contre l’usure. Les frictions inevita- 
bles qu’engendre la vie quotidienne ou les morosites produites par 
des difficultes repetees doivent etre traitees, faute de quoi elles 
peuvent atteindre son moral. L’accroissement de la pression pro- 
fessionnelle elle-meme necessite une augmentation de l’accompa- 
gement dont beneficient les equipes pour prevenir des ruptures. 

Maintenir les conditions de reussite necessite une vigilance perma- 
nente. A cote des frictions possibles, d’autres dangers guettent la con- 
tinuity de la reussite. La diminution de l’application des bonnes 
regies, l’assurance que donne la reussite et qui provoque un relache- 
ment de l’attention, la monotonie, la baisse de la mobilisation qui fait 
suite a une perte de motivation sont autant de facteurs que le coach 
pergoit d’autant mieux qu’il n'y est pas soumis directement. 

Pour le manager, il n'est pas facile d’etre dedans et dehors. Bien 
sur il peut prendre sur lui et mettre en place des pratiques 
d’hygiene qui facilitent l’evacuation des sentiments negatifs, mais 
force est de constater qu’il est aussi pris dedans et que comme tel, 
il n’est pas bien place pour tenir ce role. Par des interventions qui 
restent ponctuelles, le coach favorise le ressourcement. 
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3.5. la pratique du coaching d'equipe 

A la difference de celui du manager, le positionnement du coach est 
externe a Tequipe dont il assure la montee en puissance. Degage 
du souci d’atteindre un resultat operationnel immediat et situe en 
dehors de l’enjeu, il se concentre sur les methodes employees. Son 
exteriorite lui offre une vision globale : ne participant pas a faction 
directe, il peut se centrer entierement sur le « comment », les prati- 
ques et les comportements aptes a favoriser le resultat. A partir de 
cette position de « tiers externe » il analyse le fonctionnement du 
systeme global, recherche les points aveugles qui limitent la puis- 
sance du groupe et etablit son plan de developpement en fonction 
du stade ou en est Tequipe. 



Le manager, engage dans la conduite de Taction, peut 
rarement couvrir la totalite des roles lies a la perfor- 
mance. C’est pourquoi il est utile de segmenter le 
management, pour differencier les roles destines a 
assurer la reussite de Tequipe : le manager couvre la 
responsabilite globale et se fait accompagner d’un 
autre dont Tobjectif est de maintenir Tensemble au 
meilleur niveau. 


3.5.1 . Le travail du coach 

Le coach agit sur Tequipe par delegation du manager et sous sa 
responsabilite. Il a en fait deux roles : d une part il est une sorte 
d’ego-auxiliaire du manager, en servant d’en train eur aux equi- 
piers, et par ailleurs il sert de miroir du fonctionnement entre le 
manager et son groupe. Cette double action celle du manager et 
celle du coach qui s’exerce sur Tequipe est beaucoup plus efficiente 
en provenant de deux sources plutot que d une seule. 

Lorsque les collaborateurs sont soumis a des changements conti- 
nuels, cet effet d’etayage renforce la capacite d’adaptation de 
Tequipe a Involution de son environnement. Il evite aussi au plus 
dynamique des managers de fonctionner toujours selon les memes 
principes car le dispositif a deux voix met les protagonistes en 
position d’ouverture et d 'innovation. 
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LE POSITIONNEMENT DU COACH 


3.5.2. Le cleroulement du coaching d equipe 

Le processus general d’accompagnement dune equipe se deroule 
sur des cycles annuels et selon des etapes qui menagent des temps 
de prise d informations et des temps d’entrainement. 

Le coaching d equipe s’articule autour de deux grandes reunions 
annuelles : le seminaire d’equipe et la journee de rappel. En amont 
du seminaire d’equipe prennent place differents entretiens avec les 
protagonistes et des observations de reunions. Un rapport sur 
l’etat de l’equipe et ses besoins est etabli a cette occasion : il sert de 
base au travail du coach et prepare le seminaire annuel au cours 
duquel l’equipe elabore son plan. Une fois ce seminaire tenu, selon 
une methode propre au stade de maturite, le coach assure, en 
concertation constante avec le manager, la facilitation de la mise en 
oeuvre des decisions concernant les pratiques de fonctionnement. 
Parallelement, il maintient des seances de coaching ou de tutorat 
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SEMINAIRE ANNUEL D’EQUIPE 


ENTRETIENS PREALABLES 

OBSERVATION DE REUNION 

MISE EN CEUVRE 
D'ACTIONS D'EVOLUTION 


LIVRET DE SEMINAIRE 


COACHING INDIVIDUEL 


RAPPORT 
SUR L'ETAT 
DE L'EQUIPE 


JOURNEE DE RAPPEL 


PHASE D'EVOLUTION AMONT PHASE D'EVOLUTION AVAL 

LE CYCLE DU COACHING D’EQUIPE 


avec le manager, s’il y a lieu. A mi-annee, une journee de rappel 
permet d’evaluer favancement du plan et de prendre les mesures 
correctives. 


I'essentiel 

A) Stimuler la dynamique d’equipe vise un double but : ren- 
forcer l’engagement du collaborates et obtenir les 
meilleurs resultats. Pour cela, il faut focaliser les equi- 
piers, mobiliser de fayon perenne et maintenir la qualite 
d’action concertee. En trois mots le but du manager con- 
siste a unifier l’equipe, la mobiliser et la focaliser. 

B) Focaliser est le seul moyen d’obtenir de fa^on assuree la 
meilleure contribution previsible de la part des collabora- 
teurs. Pour y parvenir, le manager doit poser le cadre de 
faction en partant : 

• du projet d’entreprise, 

• des objectifs strategiques, 

• de la mission d equipe. 
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pour aboutir : 

• aux objectifs de l’equipe, 

• a la fonction de l’equipier, 

• a l’objectif individuel. 

Afin de maintenir l’equipe en etat de performance, le mana- 
ger doit utiliser, dune part, des moyens parti cipatifs : 

• reunions, 

• debats, 

• delegation. 

et d ’autre part des moyens devaluation et d’anticipation : 

• plan annuel d’equipe, 

• seminaires d’equipe, 

• preparation fine des actions, 

• evaluation des modes de fonctionnement. 

C) Les avantages du debat 

La reunion mensuelle d’equipe est un modele de fonctionne- 
ment de l’equipe. Le debat sur un sujet d’interet general 
constitue dans ce cadre un element exemplaire du style 
managerial. De plus il est a la base de toute une serie de 
consequences techniques ou cohesives pour les equipiers et 
la vie de l’equipe. La liste de ses avantages, dans une equipe 
reelle, est instructive. Il permet de : 

— renforcer la cohesion humaine, 

— faciliter les changements d’attitudes, 

— developper le sentiment d’appartenance, 

— anticiper les obstacles et favoriser une coordination a 
priori, 

— augmenter la prise de risque de la part de l’equipe, 

— focaliser sur les objectifs et de prioritiser, 

— engager les participants. 


250 


Editions d’Organisation 





Ce document est la propriete exclusive de Mafinza Monika (s8t@hotmail.com) - 9 Septembre 2010 a 06:09 


CONCLUSION 


Peut-on assimiler l’entreprise a un sport collectif ou a une grande 
aventure ? Parfois oui. L’equipe est alors faite pour elle. Mais 
l’equipe est une configuration subtile, voire complexe, et merite de 
bien considerer comment on la conduit. Elle articule des elements 
et des qualites dont les logiques sont antagonistes, comme le besoin 
d’etre differencie et celui de faire corps. La fonction profession- 
nelle, l’objectif operationnel, la motivation, 1 'auto rite ou le senti- 
ment d’appartenance y conjuguent leurs effets alors meme qu’ils 
ont peu en commun. L’avancement du projet renforce la motiva- 
tion, laquelle pousse en retour l’equipier a maintenir son degre 
d’efficacite a la hauteur de celle de ses pairs pour continuer a 
appartenir. Tout agit sur tout, tout fonctionne en boucle : chaque 
mouvement est, a la fois, le resultat de ce qui a precede et la cause 
de ce qui suit. De cet enchainement de processus differents decou- 
lent aussi bien l’effet dynamique que la difficult^ de manager une 
equipe authentique. 

Nous avons beaucoup insiste sur le fait que l’equipe tire sa vitalite 
de son fonctionnement mixte — elle est centree a la fois sur la tache 
et sur les hommes — et de l’aptitude du manager a stimuler diffe- 
rents niveaux d’initiative chez ses equipiers. Cette capacite a faire 
s’exprimer professionnellement ses collaborateurs necessite un 
important developpement du savoir-etre du manager. Mais aussi 
une connaissance suffisante des systemes d’action concertee, de 
1 analyse des transactions interpersonnelles, des conditions de la 
mobilisation et de celles de la focalisation. 
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Le Management de la Dynamique® suppose un changement pro- 
fond de la perception du role de chef. Cela ne veut pas dire que les 
perceptions actuelles soient mauvaises (elles sont meme dans cer- 
taines situations les seules possibles) mais elles ne laissent pas 
assez de place a l’engagement des acteurs, moyennant quoi l’entre- 
prise y perd un tiers de son potentiel de ressources. Le chef 
d’equipe est a la tete d’un systeme intelligent, c’est-a-dire un sys- 
teme dans lequel chaque membre a un cerveau. Il dirige un ensem- 
ble de cerveaux et non un reseau de machines ou d’ordinateurs. 
Par consequent, on ne peut conduire l’equipe comme un systeme 
mecanique dont la seule responsabilite consisterait a fonctionner 
de fa§on qualitative en respectant des procedures. Les procedures 
sont utiles mais elles ne doivent pas etre opposees a l’intelligence. 
C’est le grand interet des equipes que de fonctionner sur une 
logique de procedure et de s 'adapter immediatement aux aleas qui 
se presentent tout en respectant les consignes. C’est le cas des 
grandes equipes sportives que d’etre continuellement et a la fois 
dans un respect pointu des regies du jeu tout en laissant la place a 
l’in evitable prise d ’initiative. En resume, on ne peut pas gouverner 
une equipe intelligente a la fa§on dont le cerveau commande au 
bras ou a une jambe, faute de quoi on perdrait les avantages dyna- 
miques. Le manager doit mesurer comment son mode d’enca- 
drement agit directement sur les resultats du groupe de ses 
collaborateurs. Contrairement a certains positionnements de 
management qui font du chef le moteur essentiel de l’equipe, la 
recherche de dynamique pousse a lui donner une position de cata- 
lyseur (attitude Meta) permettant beaucoup mieux de developper 
des pouvoirs internes et de stimuler l'energie. Different types de 
pouvoirs, distincts du pouvoir hierarchique, comme le pouvoir 
personnel d’influence ou le pouvoir du groupe doivent etre articu- 
les pour maintenir la mobilisation. 

Peut-on continuer a diriger des hommes sans connaitre les conse- 
quences essentielles dans lesquelles certaines pratiques emmenent ? 
Peut-on continuer, dans une entreprise qui se veut rationnelle et 
organisee, de laisser se developper des phenomenes de groupes 
completement paradoxaux, comme l’effet « Primus inter pares » ou la 
« group think » ? 
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Conclusion 


Le Management de la Dynamique® des equipes oblige a reviser le 
role des equipiers. Pour qu’il y ait une reelle dynamique, le colla- 
borateur doit etre considere et se considerer comme un acteur de 
l’entreprise. L'equilibre initiative -autorite a ses contraintes. Appar- 
tenir a une equipe demande un veritable travail personnel et le 
developpement d’un certain nombre de qualites. 

L’ensemble des concepts passes en revue dans cet ouvrage et ela- 
bores depuis plusieurs decades par les sciences humaines et socia- 
les confere au management une importance bien superieure a ce 
qui est en general convenu de lui accorder. Depuis plusieurs 
annees nous developpons aupres de nos clients le Management de 
la Dynamique®. Cette methode repose sur tous les aspects qui 
concourent a la mobilisation, a la focalisation et a la cohesion. A la 
fois management de la motivation, conduite de projet, exploitation 
des talents, responsabilisation operationnelle et direction par 
objectif, il permet aux equipes qui l’utilisent des ameliorations de 
leur rendement de pres d’un tiers. La finalite de cette methode est 
Tefficacite collective a partir d’un principe de base simple : viser 
l’objectif operationnel dune equipe en s’appuyant sur ces forces 
dynamiques. 
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